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Vpliv sistemov izobraževanja in nagrajevanja na fluktuacijo in absentizem zaposlenih 
Fluktuacija in absentizem zaposlenih predstavljata velik izziv organizacijam, saj imata lahko 
številne negativne učinke tako s stroškovnega vidika kot z vidika motiviranja in zadržanja 
dobrih kadrov. Iz tega razloga organizacije iščejo učinkovita orodja in ukrepe, s katerimi bi oba 
pojava obvladovala in zniževala. Teoretična izhodišča magistrske naloge kažejo, da sta 
izobraževanje in nagrajevanje eni izmed najpogosteje obravnavanih področij v povezavi z 
motivacijo, produktivnostjo, razvojem, zadovoljstvom in zavezanostjo zaposlenih na delovnem 
mestu, ki so pogoji, da ne razmišljajo o drugi zaposlitvi in so redkeje odsotni z dela. Cilj naloge 
je bil torej na anketnem vzorcu zaposlenih posameznikov v vseh gospodarskih dejavnostih 
ugotoviti, ali obstaja vpliv izobraževanja in nagrajevanja kadrov na njihovo pogostost 
razmišljanja o menjavi zaposlitve in odsotnostjo z dela, določiti glavni dejavnik za fluktuacijo 
in absentizem ter najpomembnejše ukrepe, za katere zaposleni menijo, da bi zmanjševali oba 
pojava. Rezultati raziskave so pokazali, da na fluktuacijo vpliva zgolj nagrajevanje, da bi 
zaposleni razmišljali o menjavi delodajalca zaradi slabih medsebojnih odnosov in 
nezadovoljstva in da je njihova odsotnost z dela posledica usklajevanja družinskega in 
poklicnega življenja. Pri tem, da ne bi razmišljali o drugi zaposlitvi in da bi bili manj odsotni z 
dela, pa jim je najpomembnejše omogočanje oz. zagotavljanje več nefinančnih nagrad. 
Izhajajoč iz ugotovitev se organizacijam priporoča, da pozornost usmerijo predvsem v 
nefinančne nagrade, ki naj jih zaposlenim omogočajo po svojih zmožnostih in prilagodijo 
njihovim potrebam in željam, saj tovrstne nagrade prinašajo dolgotrajnejši učinek na 
zadovoljstvo. To pa lahko kombinirajo tudi z različnimi oblikami izobraževanj, ki bi se 
osredotočala na medsebojno komunikacijo vseh ravni, odnose in organizacijsko klimo. 
Ključne besede: fluktuacija, absentizem, izobraževanje, nagrajevanje, zaposleni. 
 
The impact of employee training and reward systems on turnover and absenteeism 
Turnover and absenteeism pose a great challenge to organizations, since they can have many 
negative effects in terms of costs and of motivating and retaining good employees. Therefore 
organizations are looking for effective tools and measures to manage and reduce both. Training 
and rewarding are one of the most frequently discussed areas in relation to employee 
motivation, productivity, development, satisfaction and commitment, which are conditions for 
retaining staff and reducing their absenteeism, based on theoretical points in the thesis. Its aim 
is, with the help of surveying employed individuals of all economic sectors, to determine, 
firstly, whether there exists an impact of training and rewarding on the employees' frequency 
of thinking about finding a new job and their absenteeism. Secondly, the main factors for 
turnover and absenteeism, and thirdly, the most important measures that employees consider to 
reduce both. The results show only the impact of rewarding on employee turnover. Furthermore, 
they would think about changing their employer due to poor relationships and dissatisfaction 
and their absence from work is mostly due to work-life balance. In addition to that, they would 
not think about another job and be less absent from work, if they would be enabled and provided 
more nonfinancial rewards. Based on the findings, it is recommended that organizations focus 
more of their attention to these rewards. They shall provide them within their capabilities and 
adapt them to the employees’ needs and desires as the rewards lead to more long-term effects 
on them. Nonfinancial rewards can also be combined with various forms of training activities 
that would focus on communication at all levels, relationships and organizational climate.  
Keywords: turnover, absenteeism, training, rewarding, employees.
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1 UVOD 
 
Človeški viri so strateško najpomembnejši vir podjetja, čeprav s finančnega vidika tega ni 
mogoče izraziti v številkah. Podjetja se zato osredotočajo tudi na motiviranje zaposlenih, da 
ustvarjajo kakovostne produkte. Motivacija pa je tesno povezana z zadovoljstvom. Zadovoljni 
zaposleni namreč nimajo razloga, da bi zamenjali svoj poklic oz. delovno mesto, s čimer se 
prepreči, da podjetje, v katerem so zaposleni, zapustijo (Myskova, 2011). Kompleksnost 
človeškega vedenja in ravnanja postavlja organizacije pred velik izziv njihovega upravljanja. 
Ta kompleksnost lahko hitro rezultira v pojavih fluktuacije in absentizma, ki pri organizacijah 
še vedno ustvarjata dilemo, na kakšen način se z njima učinkovito spopadati oz. s katerimi 
prijemi lahko nanju najbolj pozitivno vplivajo. 
Fluktuacija in absentizem sta nezanemarljiva pojava, ki lahko močno vplivata na organizacijsko 
učinkovitost in celotno poslovanje. Naraščajoča stopnja fluktuacije namreč povečuje stroške 
iskanja, zaposlovanja in izobraževanja nove delovne sile, s tem pa zmanjšuje produktivnost in 
učinkovitost celotne organizacije. Zatorej je ključno opredeliti dejavnike, ki vplivajo na 
dejanski odhod zaposlenih ali zgolj na njihovo namero (Khan in Aleem, 2014). Absentizem kot 
namerna ali pogosta odsotnost z dela lahko prav tako predstavlja velik stroškovni in moralni 
problem. Te odsotnosti namreč ustvarjajo neposredne stroške v smislu izplačevanja plač 
odsotnim zaposlenim ter posredne stroške zaradi negativnih učinkov na kakovost produkta. 
Delodajalci sicer pričakujejo, da bodo zaposleni na letnem nivoju odsotni z dela določeno 
število delovnih dni, prekomerne odsotnosti pa se enačijo z zmanjšano produktivnostjo, poleg 
tega pa povzročijo tako negativne kot pozitivne posledice na posameznika, sodelavce, delovno 
skupino, organizacijo, skupnost in družbo (Cucchiella, Gastaldi in Ranieri, 2014; Kocakülâh, 
Bryan in Lynch, 2018). 
Iz omenjenih razlogov je ključno prepoznati področja oz. dejavnike, s katerimi se lahko 
pozitivno vpliva na stopnjo fluktuacije in absentizma. Da so zaposleni na delovnem mestu 
zadovoljni, produktivni, dobrega počutja, da samozavestno opravljajo svoje delovne naloge, se 
vidijo cenjene in nepogrešljive, lahko podjetja dosežejo s pomočjo izobraževanja in 
nagrajevanja. Motlokoa, Sekantsi in Monyoloc (2018) razlagajo, da izobraževanje krepi razvoj 
zaposlenih, ustvarja pozitivne odnose in vedenja ter izboljšuje učinkovitost zaposlenih pri 
opravljanju svojega dela, kar posledično povečuje produktivnost podjetja samega in s tem 
ustvarja finančno korist. Poleg tega ohranja tudi visoko motiviranost zaposlenih, to pa krepi 
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njihovo moralo, zadovoljstvo pri delu in tako zmanjšuje fluktuacijo ter absentizem, saj goji 
občutek varnosti zaposlitve in razširi možnosti za karierno napredovanje.  
Nenazadnje pa je tudi nagrajevanje eden izmed pomembnejših dejavnikov, s katerim se lahko 
ustvarja vpliv na odsotnost zaposlenih in njihovo fluktuacijo. Edirisooriya (2014) v svojem delu 
poda ugotovitev, da sistemi nagrajevanja pripomorejo k povečanju delovne uspešnosti 
zaposlenih, saj krepi njihove veščine, znanje in sposobnosti z namenom doseganja 
organizacijskih ciljev. Učinkovit sistem nagrajevanja je namreč lahko zelo dober motivator, iz 
česar izhaja, da lahko podjetja s pametnim nagrajevanjem povečajo produktivnost zaposlenih, 
zmanjšajo stopnjo njihovega absentizma in fluktuacije ter povečajo predanost in lojalnost. Z 
razvitim strateškim sistemom nagrajevanja se tako lahko obdrži kompetentne zaposlene in 
posledično ohranja konkurenčno prednost. 
 
1.1  Namen in cilji magistrskega dela 
Bistveni namen magistrske naloge je v njenem prvem delu: na podlagi strokovne in znanstvene 
literature opisati področji izobraževanja in nagrajevanja ter pojava fluktuacije in absentizma 
zaposlenih, nenazadnje pa tudi njihovo povezavo oz. kako prva dva vplivata na zaposlene. Cilj 
magistrske naloge je torej skozi analizo teoretičnih konceptov in anketno raziskavo ugotoviti, 
ali izobraževanje in nagrajevanje vplivata na razmišljanje zaposlenih o menjavi svojega 
delodajalca in njihov absentizem oz. ali imata vpliv na njihovo prisotnost ter obstanek pri njem.  
 
1.2  Opredelitev hipotez, metodologija in struktura naloge 
S pomočjo analize strokovne in znanstvene literature so bile opredeljene spodnje hipoteze, na 
podlagi katerih je bila izvedena tudi anketna raziskava.  
Hipoteza 1: Izobraževanje vpliva na fluktuacijo. 
Hipoteza 2: Izobraževanje vpliva na absentizem. 
Izobraževanje ima pomemben vpliv na zadržanje zaposlenih. Ahmad (2013) je v svoji raziskavi 
navedel empirične dokaze, ki podpirajo vzroke za izobraževanje in njegov učinek na 
zadrževanje zaposlenih v organizaciji. Obstaja torej možnost, da v kolikor organizacija izpolni 
potrebe zaposlenih po krepitvi obstoječih ter pridobivanju novih sposobnosti in jih pripravi na 
prihodnje izzive, se bo stopnja fluktuacije zmanjšala oz. se bo stopnja zadržanja povečala. Salah 
(2016) še dodaja, da izobraževanje, poleg povečevanja produktivnosti, izboljšanja kakovosti 
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dela ter krepitve spretnosti, znanj in odnosov, zmanjšuje tudi fluktuacijo zaposlenih, zamujanje 
na delo in njihov absentizem. 
Hipoteza 3: Nagrajevanje vpliva na fluktuacijo. 
Hipoteza 4: Nagrajevanje vpliva na absentizem. 
Terera in Ngirande (2014) sta v svoji raziskavi ugotovila, da bolj kot je delavec nagrajen, večja 
verjetnost je, da v organizaciji ostane. Slednje pa nakazuje tudi, da večina zaposlenih ostane v 
isti organizaciji dolgoročno zaradi ekonomskih koristi, ki jih od nje prejmejo. Edirisooriya 
(2014) pa ugotavlja, da je učinkovit sistem nagrajevanja lahko dober motivator, saj poveča 
produktivnost ter krepi predanost in lojalnost zaposlenih, s tem pa zmanjša absentizem in 
fluktuacijo.  
Hipoteza 5: Glavni dejavnik, da bi zaposleni zapustili delodajalca, sta nezadostno plačilo 
za delo in neučinkovite nagrade. 
Po mnenju Akinyomija (2016) je neučinkovito nagrajevanje eden glavnih vzrokov za visoko 
fluktuacijo delovne sile. Kadar zaposleni zapolnjujejo delovno mesto z nezadostno plačo ter 
nezadostnimi ostalimi ugodnostmi in nagradami, imajo malo ali celo nič motivacije za 
nadaljevanje dela, če primerljivi delodajalec ponuja boljše plačilo. Tako imajo tudi delovna 
mesta z nizkimi plačami običajno višjo stopnjo fluktuacije zaposlenih. 
Hipoteza 6: Glavni dejavnik za absentizem zaposlenih sta preobremenjenost in stres na 
delovnem mestu. 
Zaposleni lahko na delovnem mestu doživljajo preobremenjenost in stres zaradi obsežnih 
delovnih nalog, slabih odnosov s sodelavci ali vodjem ter različnih pritiskov. Salih (2018) 
ugotavlja, da se duševna ali čustvena napetost oz. stres na delovnem mestu nanaša na pogled in 
odziv ljudi na izpolnjevanje določenih zahtev delovnega mesta in delodajalca, ki temeljijo na 
njihovih zmožnostih za dejansko izvajanje teh odgovornosti. Stres je med najpogosteje 
ugotovljenimi vzroki za odsotnosti z dela, saj sčasoma vodi tudi v določene bolezni oz. slabše 
zdravje. 
Hipoteza 7: Zaposleni kot najpomembnejše ukrepe za zmanjšanje fluktuacije in 
absentizma dojemajo zagotavljanje več nefinančnih nagrad. 
Privlačen paket nagrajevanja je po Akinyomiju (2016) eden od izjemno pomembnih dejavnikov 
za zmanjšanje fluktuacije zaposlenih, saj je s tem mogoče zadovoljiti finančne in fizične potrebe 
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zaposlenih. Slednji namreč verjetno ne bodo želeli zamenjati trenutne zaposlitve za novo, če so 
prepričani, da so njihove nagrade nad povprečjem, ki ga je mogoče prejeti v isti panogi oz. 
industriji. Zadovoljstvo s plačami je sicer eden ključnih dejavnikov, ki krepi zavezanost 
zaposlenih svojemu delodajalcu in karieri pri njem, kar posledično krepi njihovo odločitev oz. 
namen, da ga ne zamenjajo. Vendar Nyaga (2015) opozarja, da morajo delodajalci razumeti 
želje in potrebe zaposlenih ter jim ponuditi več kot le zadovoljivo plačo. Ta je sicer pomembna, 
toda tisto, kar vsakodnevno vpliva na zaposlene, je kakovost izkušenj in življenja na delovnem 
mestu. Lawler (19961 v Nyaga, 2015) trdi, da so finančne nagrade kratkoročno pomembne, 
medtem ko nefinančne oz. intrinzične dolgoročno zagotavljajo in ohranjajo motivacijo 
zaposlenih za delo. Nefinančne nagrade, kot so pohvala in priznanje, zanimivejše in zahtevnejše 
delovne naloge, večja samostojnost pri delu, pozitivno delovno okolje in sistem rednih 
povratnih informacij, so torej ključne pri motivaciji, zavzetosti ter volji zaposlenih za delo in 
tako pomembno vplivajo na njihovo redno prisotnost (Ijaz in Khan, 2013, str. 43–44). 
V magistrski nalogi sta v prvem, teoretičnem delu s pomočjo deskriptivnega pristopa na podlagi 
domače in tuje literature opisani področji izobraževanja in nagrajevanja zaposlenih, njune 
lastnosti, vrste ter vloga oz. pomen, ki ga imata za zaposlene. Isto se nato nadaljuje s 
področjema fluktuacije in absentizma zaposlenih, zaključi pa z vplivom, ki ga izobraževanje in 
nagrajevanje puščata na omenjena pojava. Deskriptivni pristop v tem delu naloge dopolnjuje 
primerjalna metoda, s katero se primerja opredelitve različnih obravnavanih pojmov, 
konceptov, značilnosti in lastnosti. 
V drugem, empiričnem delu magistrske naloge bo uporabljena kvantitativna metoda, in sicer 
izvedba anketne raziskave. Na ta način bodo pridobljeni podatki, ki bodo statistično obdelani 
oz. analizirani s pomočjo programa za statistično obdelavo podatkov, s čimer se bo objektivno 
testiralo zgoraj zastavljene hipoteze. Slednje so bile preverjene s pomočjo linearne regresije in 
multiple linearne regresije, s katerima je bil preverjen odnos med odvisno in neodvisnimi 
spremenljivkami (Schneider, Hommel in Blettner, 2010), ter s pomočjo t-testa za en vzorec, ki 
predstavlja vrsto statističnega testa, ki primerja povprečne vrednosti vzorca z določeno 
vrednostjo (Gerald, 2018, str. 52). 
Pričujoča magistrska naloga je torej razdeljena na dva dopolnjujoča si sklopa, teoretičnega in 
empiričnega. Prvi del je posvečen teoretičnim izhodiščem področij izobraževanja in 
 
1 Lawler, E. (1996). Team, pay and business strategies: Finding the best mix to achieve competitive advantage. 
American Compensation Association Journal 4,. 12–24. 
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nagrajevanja zaposlenih ter njihovi fluktuaciji in absentizmu. Zaključen bo s povezavo oz. 
opisom vpliva prvih dveh področij na pojava fluktuacije in absentizma. V empiričnem delu pa 
bodo sprva opisane osnovne lastnosti udeležencev anketne raziskave, opravljene v sklopu 
magistrske naloge, nato pa prikazani njeni rezultati, ki bodo analizirani, s čimer se bo potrdilo 
ali ovrglo postavljene hipoteze.   
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 IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH 
 
Izobraževanje zaposlenih je eno izmed pomembnih orodij, ki pripomore k izboljšanju 
uspešnosti organizacije. Ker je poleg tega tudi motivacijski faktor za zaposlene, vir njihove 
produktivnosti, predanosti delodajalcu ter zadovoljstva (Samwel, 2018), je zato v nadaljevanju 
podrobneje opredeljeno. 
 
2.1  Teoretični pristopi k izobraževanju 
Sedanje poslovne razmere od organizacij zahtevajo visoko konkurenčnost, tržno globalizacijo 
in tehnološki napredek. Da lahko v navedenih okoliščinah preživijo, iščejo možne načine za 
ustvarjanje trajnostnih konkurenčnih prednosti (Hanaysha, 2016, str. 301), med katerimi je 
velik pomen pridobil človeški kapital2 (Pasban in Nojedeh, 2016, str. 249). V tem kontekstu 
postajajo znanje in spretnosti zaposlenih vse pomembnejši za delovanje, globalno 
konkurenčnost in stalni razvoj organizacije. Eden od načinov za razvoj in izboljšanje kvalitete 
zaposlenih je zagotavljanje ustreznih programov izobraževanja in razvoja, saj so se znanje in 
veščine zaposlenih izkazali kot ključni dejavnik konkurenčne prednosti (Hanaysha, 2016, str. 
301). Becker (1993, str. 17) je v svojem delu celo dejal, da sta izobraževanje in usposabljanje 
najpomembnejši naložbi v človeški kapital. Slednjega se torej pridobi s procesi, ki se nanašajo 
na formalno in neformalno izobraževanje v šoli ter doma na eni strani in z izobraževanjem ter 
usposabljanjem, izkušnjami in mobilnostjo na trgu dela na drugi (Mincer, 1981, str. 3), z 
namenom povečanja ravni znanja, spretnosti, sposobnosti, vrednot in drugih lastnosti 
posameznika, kar vodi do njegove uspešnosti ter zadovoljstva in uspešnosti podjetja 
(Marimuthu, Arokiasamy in Ismail, 2009, str. 266). Schultz (19613 v Pepra-Mensah, 2018, str. 
1) je menil, da izobrazba ne izboljšuje le individualnih zaposlitvenih možnosti, temveč 
izobraženo prebivalstvo zagotavlja tudi vrsto delovne sile, ki je potrebna za industrijski razvoj 
in gospodarsko rast. Izobrazba in delovno usposabljanje sta torej dve osnovni sestavini 
človeškega kapitala, ki ga povezujeta z gospodarsko rastjo (Schultz, 1961 v Saqib, 2015, str. 
29).  
Na področju izobraževanja zaposlenih so se razvili številni inovativni in vplivni teoretični 
okviri in modeli, ki nam pomagajo razumeti dotično področje skozi različne perspektive 
 
2 Človeški kapital je Becker (1993, str. 16) prepoznal kot znanje, sposobnosti, veščine, zdravje in vrednote 
posameznika. 
3 Schultz, T. W. (1961). Investment in human capital. American Economic Review 51(1), 1–17. 
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teoretikov (Milhem, Abushamsieh in Pérez Aróstegui, 2014, str. 13). Njihove najbolj vplivne 
teorije so na kratko povzete v nadaljevanju: 
• Teorija človeškega kapitala. Predlagal jo je Schultz leta 19614, razvil pa Becker leta 19645 
v svojem prvem delu o človeškem kapitalu6. Teorija predpostavlja, da formalno 
izobraževanje in izobraževanje v okviru dela daje zaposlenim koristno znanje in veščine, 
kar povečuje njihovo produktivnost in dohodke. Predpostavlja tudi, da so zaposleni 
produktivni viri in poskuša ugotoviti, ali so bolj usposobljeni zaposleni tudi produktivnejši 
od manj usposobljenih. Tako torej podpira pomen investiranja v izobraževanje in razvoj 
zaposlenih, ki je pogosto ključni element pri razvoju človeškega kapitala. Zaposleni namreč 
izkoristijo te priložnosti za povečanje njihove zaposljivosti in tržne vrednosti (Fugar, 
Ashiboe-Mensah in Adinyira, 2013; Mansour, Naji in Leclerc, 2017).  
• Konstruktivizem in teorija izkustvenega učenja. Osnovna predpostavka 
konstruktivistične teorije je, da se ljudje učimo skozi izkušnje, s katerimi ustvarjamo svoje 
lastne pomene in ki jih pridobimo skozi reševanje različnih problemov (Mughal, 2011; 
Amineh in Asl, 2015; Rücker, 2017; Suhendi in Purwarno, 2018). Teorija izkustvenega 
učenja bazira na konstruktivizmu in predpostavlja, da je učenje proces, kjer se znanje 
ustvarja skozi transformacijo izkušenj in je torej rezultat dojemanja le-teh (Kolb in Kolb, 
2005, str. 194). Je učna dejavnost izobraževanja na delovnem mestu, ki se podpira in 
vrednoti večinoma s pomočjo mentorstva in treniranja (Cacciattolo, 2015, str. 244), ki ju 
bomo podrobneje opredelili kasneje. Izobraževanje se na podlagi teorije lahko oblikuje na 
način, ki zaposlenim omogoča, da skupaj delajo v skupinah za reševanje specifičnih 
problemov, ki izhajajo iz delovnega mesta7 (Rücker, 2017, str. 66). 
• Teorija transformativnega učenja. Razvil jo je Jack Mezirow v 70. letih prejšnjega 
stoletja, ki predpostavlja, da ima vsak posameznik8 svoj in poseben pogled na svet, ki 
 
4 Schultz (1972, str. 5) je razlago pojma razdelil, in sicer je zapisal, da gre za obliko kapitala, ker je vir prihodkov 
ali bodočega zadovoljstva oz. obeh, in je človeški, ker je sestavni del človeka. 
5 Becker, G. (1964). Human capital: a theoretical and empirical analysis, with special reference to education. 
New York: National Bureau of Economic Research. 
6 Becker razlikuje med specifičnim in splošnim človeškim kapitalom. Prvi vključuje strokovna znanja, pridobljena 
z izobraževanjem, ki se nanašajo na določeno podjetje ali veščine. Po drugi strani pa splošni človeški kapital 
vključuje splošna znanja in veščine, ki so uporabne nasploh (npr. branje in pisanje). 
7 Ta proces lahko vodi inštruktor ali pa se skupinsko izobraževanje oblikuje v neodvisno učenje oz. tako, da se 
udeležence spodbudi, da povečajo svoja prizadevanja za samostojno učenje. Slednja oblika izobraževanja, ki 
poudarja neodvisno reševanje problemov in ne vodenega, lahko vodi do povečanja samozavesti in odločnosti pri 
udeležencih (Rücker, 2017, str. 66). 
8 Mezirow (1997, str. 5) trdi, da je odrasla oseba že pridobila koherentno telo izkušenj, to so asociacije, koncepte, 
vrednote, čustva, pogojene odzive – t. i. referenčne okvire, ki opredeljujejo njeno življenje. Ti okviri so strukture 
predpostavk, preko katerih razumemo svoje izkušnje in ki selektivno oblikujejo naša pričakovanja, zaznave, 
spoznanja in čustva. 
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običajno temelji na nizu paradigmatskih predpostavk, ki izhajajo iz posameznikove vzgoje, 
življenjskih izkušenj, kulture ali izobraževanja (Christie, Carey, Robertson in Grainger, 
2015, str. 11). Za tovrstno učenje je družbeno-kulturno okolje delovnega mesta tisto, ki 
zagotavlja kognitivna orodja, to so ideje, teorije in koncepti za vzpostavitev referenčnih 
okvirov, ki oblikujejo znanje zaposlenih (Choy, 2009, str. 4).  
• Teorija akcije. Slednja skuša razumeti, kako je učenje regulirano in kako ljudje reguliramo 
tudi svoja dejanja in vedenja za aktivno doseganje ciljev ter kako to dosegamo tako v 
rutinskih kot novih in nenavadnih situacijah. Te do neke mere spodbudijo posameznike, da 
so v svojih reakcijah in vedenju ustvarjalni. Teorija poudarja torej ciljno usmerjeno vedenje 
posameznika (Frese, 2009). Na to vedenje vplivajo stabilni in dinamični osebni dejavniki 
(npr. osebnost, usmerjenost, vpliv) ter signali in povratne informacije iz fizičnega in 
družbenega okolja (npr. značilnosti zaposlitve ali delovnega mesta, vodje, sodelavci). 
Akcije oz. dejanja tako vodijo do sprememb v posamezniku in okolju (Zacher in Frese, 
2018, str. 132). 
 
2.2  Opredelitev izobraževanja 
V osnovi lahko izobraževanje opredelimo kot pridobivanje potrebnega znanja, ki predstavlja 
posameznikove zmožnosti za reševanje različnih problemov (Možina, 2002, str. 216). 
Izobraževanje in razvoj kadrov se nanašata na postopek pridobivanja oz. prenosa znanj, 
spretnosti in sposobnosti, ki so potrebne za izvajanje določene dejavnosti ali naloge. Za 
spopadanje s sedanjimi in prihodnjimi poslovnimi izzivi zagotavljata širok spekter učnih 
ukrepov, in sicer od usposabljanja zaposlenih za njihove trenutne in prihodnje naloge, delitve 
znanja za izboljšanje poslovnega obzorja ter storitev in fokusiranja na karierni razvoj, s čimer 
se izboljšuje tako individualna in skupinska kot organizacijska učinkovitost (Niazi, 2011, str. 
43).  
Na podoben način se izrazijo tudi Falola, Osibanjo in Ojo (2014, str. 162–163), ki proces 
izobraževanja in razvoja kadrov vidijo kot tehniko, s katero se na zaposlene prenese ustrezne 
veščine, znanja in sposobnosti za izboljšanje uspešnosti pri njihovih trenutnih in prihodnjih 
nalogah. Glede tega se organizacije naj ne bi pogajale, saj gre za strateško usmerjenost v 
spodbujanje učenja in pridobivanja znanj in zmožnosti, povezanih z delom oz. delovnimi mesti. 
S tem se pripomore tudi k inovativnosti, produktivnosti, pripravljenosti in sposobnosti 
sprejemanja novih tehnologij ter tehnik. Na tej točki je torej pomembno opozoriti, da naj bi bile 
organizacije sposobne opredeliti potrebe po izobraževanju svojih zaposlenih ter izbrati ustrezne 
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tehnike, primerne dotičnim potrebam ter načrtovati način izvedbe in pozneje tudi oceniti 
rezultat. 
Razvoj želenega znanja, spretnosti in sposobnosti za uspešno opravljanje dela zahteva 
učinkovite programe izobraževanja, ki lahko vplivajo tudi na motivacijo in zavezanost 
zaposlenih ter optimizacijo njihovega potenciala. Večina podjetij z dolgoročnim načrtovanjem 
vlaga v ustvarjanje novih znanj svoje delovne sile, kar jim zagotavlja, da se spopadejo z 
negotovimi pogoji, ki jih lahko srečajo v prihodnosti. Kadar zaposleni skozi izobraževanja 
prepoznajo interes zanje s strani podjetja, si v zameno prizadevajo za doseganje organizacijskih 
ciljev in pokažejo visoko uspešnost na delovnem mestu (Elnaga in Imran, 2013, str. 137). 
 
2.3  Stopnje izobraževalne dejavnosti 
Organizacije svojim zaposlenim omogočajo oz. zagotavljajo učenje in pridobivanje novih znanj 
ter veščin iz treh razlogov, ki so jih opredelili Kum in drugi (2014, str. 74). Zaposleni so 
prednostna sredstva za organizacijo, in ko je slednja bolj zaskrbljena glede doseganja rokov in 
maksimiranja dobička kot pa razvoja zaposlenih, potem so le-ti ovirani oz. prikrajšani pri 
svojem delovanju. Brez poudarka na predanosti, zavezi ter zvestobi zaposlenih in zagotavljanja 
potrebnega izobraževanja vse nove tehnologije, tehnike, procesi in podobno niso optimalno 
uporabljeni oz. izvedeni. Zaposleni, ki nenehno nadgrajujejo svoje delovne sposobnosti, 
običajno povečujejo tudi svojo produktivnost, kar se ne izplača le na samem delovnem mestu, 
temveč tudi v zunanjem okolju. Njihov razvoj prispeva k individualnemu napredku 
posameznega zaposlenega ter k družbeno ekonomskemu razvoju prebivalstva nasploh. Zadnji 
razlog, zaradi katerega podjetja posvečajo pozornost izobraževanju oz. razvoju svojih kadrov, 
pa je sposobnost prilagajanja spremembam. Bolj kot je usposobljena delovna sila, lažje je za 
celotno organizacijo, da se prilagodi spremembam na domačem in globalnem trgu, ki jih 
zahteva njen produkt (Kum in drugi, 2014, str. 74). 
V organizacijah je potreba po izobraževanju novo zaposlenih in tistih, ki so nedavno 
napredovali, očitna. Takšni zaposleni se najlažje naučijo novih znanj, spretnosti in vrednot, saj 
je njihova motivacija najverjetneje visoka. Iz tega razloga jih je relativno preprosto seznaniti z 
vedenjem in spretnostmi, ki so potrebne za njihov nov položaj. Če torej želi organizacija 
zasnovati in organizirati izobraževalno dejavnost in sistem, ki bo ustrezal potrebam – tako 
svojim kot zaposlenih – je le-te potrebno najprej prepoznati. Ker pa se jih zaradi omejenih 
možnosti in virov ne more uresničiti hkrati, se zato predvidi njihovo postopno zadovoljevanje 
v izobraževalnih planih, s katerimi se opredeli programe, nosilce in sredstva, ki jih potrebujejo 
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za izvajanje izobraževalne dejavnosti, kar pa lahko organizacija izvede sama, v sodelovanju z 
določeno drugo izobraževalno organizacijo ali pa na oba načina (Bakan, 2000; Možina, 2002). 
Po Armstrongu (2006, str. 577) izobraževalni proces poteka sistematično, saj je posebej 
oblikovano, načrtovano in izvedeno za izpolnjevanje določenih potreb, njegov učinek pa se 
skrbno ocenjuje. Sestavlja ga preprost štiristopenjski model, in sicer prepoznavanje 
izobraževalnih potreb, načrt izobraževalnih programov, organizacija oz. izvedba izobraževanja 
z uporabo izkušenih in usposobljenih predavateljev oz. trenerjev ter spremljanje in ocenitev 
izobraževanja za zagotavljanje njegove učinkovitosti. Dotični model je predstavljen v Sliki 2.1. 
Slika 2.1: Stopnje izobraževalne dejavnosti 
 
Vir: Armstrong (2006, str. 577). 
Proces izobraževanja se prične z oceno izobraževalnih potreb, pri čemer Noe (2017, str. 118) 
predlaga, da se na tej stopnji izvede trofazna analiza, in sicer organizacijska analiza, kjer 
podjetje opredeli ustreznost izobraževanja glede na poslovno strategijo, razpoložljivost 
denarnih sredstev ter podporo vodstva in zaposlenih za izvedbo izobraževalnih dejavnosti; 
analiza oseb, ki opredeli, kdo potrebuje izobraževanje, in vključuje ugotavljanje, ali je 
pomanjkljivost v delovni uspešnosti posledica pomanjkanja znanja, spretnosti ali sposobnosti, 
ali v vsebini dela in pomanjkanju motivacije, nazadnje pa določi še pripravljenost zaposlenih 
za učenje; ter analiza nalog, ki opredeljuje pomembne naloge, znanja, veščine in vedenja, ki 
jih je potrebno poudarjati skozi izobraževanje za uspešno opravljanje delovnih nalog. Nadaljnji 
koraki vključujejo zagotavljanje, da imajo zaposleni motivacijo in osnovne sposobnosti, 
potrebne za učenje, kar ustvarja pozitivno učno okolje. V njem pa se zagotavlja, da udeleženi 
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uporabijo pridobljeno znanje na delovnem mestu oz. pri svojih delovnih nalogah, zato naj bi 
podjetje izbiralo primerno metodo izobraževanja ter na koncu ocenilo, ali je le-to doseglo želene 
rezultate (Noe, 2017, str. 117). 
 
2.4  Vrste izobraževanja zaposlenih 
Izobraževanje zaposlenih je eno ključnih področij, ki vključuje načrtovano prizadevanje za 
pomoč zaposlenim pri pridobivanju znanja, spretnosti, sposobnosti in vedenj s ciljem, da jih 
aplicirajo v svoje delovne naloge oz. delovno mesto. Lahko se ga izvaja na delovnem mestu ali 
pa na oddaljenih lokacijah, vendar ne glede na obliko lahko izobraževanje koristi organizaciji, 
kadar je povezano z njenimi potrebami in kadar motivira zaposlene (Noe in drugi, 2016, str. 
201). 
 
2.4.1 Usposabljanje na delovnem mestu 
Pogosto se izobraževanje tesno povezuje tudi s pojmom usposabljanja. V ožjem pomenu gre 
po mnenju Možine (2009, str. 483) pravzaprav za vmesno stopnjo med izobraževanjem in 
samim opravljanjem dela oz. zaključno fazo procesa izobraževanja. Usposabljanje predstavlja 
osvajanje tistih znanj, veščin, spretnosti in sposobnosti, ki so potrebne za opravljanje določenih 
delovnih nalog. Vključuje sistematičen postopek prenosa strokovnega znanja in izkušenj za 
zaposlene, z namenom povečanja njihovega bazena znanja in spretnosti za opravljanje delovnih 
nalog z veliko mero strokovnosti (Sridevi, 2016). Hughey in Mussnug (1997, str. 53) 
usposabljanje enačita z učenjem skozi delo (angl. learning by doing), ki zagotavlja izkustvene 
koristi. Dodajata, da zaposlenim, veliko več kot le znanje, moč predstavljajo kompetence oz. 
sposobnosti, ki jim zagotavljajo strokovnost pri izvajanju delovnih nalog. Cilj usposabljanja je, 
da zaposleni obvladajo znanje, spretnosti in vedenja, ki se jih poudarja v programih 
izobraževanja in ki jih bodo aplicirali v svoje vsakodnevne delovne dejavnosti (Noe, 2017, str. 
8). 
Raheja (2015, str. 36–38) opredeli dva tipa izobraževanj oz. usposabljanj, ki jih ponujajo 
organizacije, in sicer metode na delovnem mestu in metode izven delovnega mesta, ki so 
opredeljene v nadaljevanju. 
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2.4.2 Metode na delovnem mestu 
Velik obseg učenja poteka na samem delovnem mestu posameznika. Zaposleni največ znanja 
odnesejo od večjih in zahtevnejših nalog, ki jim predstavljajo izziv oz. problem, ki ga morajo 
rešiti (Kum in drugi, 2014, str. 77). Z metodami izobraževanja na delovnem mestu se novi ali 
že izkušeni delavci učijo s spremljanjem kolegov ali vodij pri njihovem delu in poskušajo 
posnemati njihovo vedenje oz. delovanje. V nadaljevanju je podanih nekaj najpogosteje 
uporabljenih metod (Gay, 1994; Fowler in O'Gorman, 2005; Kaymaz, 2010; Marinescu, 2010; 
Saravani in Abbasi, 2013; Ostrowski Martin, Kolomitro in Lam, 2014; Jones, Woods in 
Guillaume, 2015; Raheja, 2015): 
Treniranje (angl. coaching). Ena na ena učna in razvojna metoda,9 ki uporablja sodelovalni, 
reflektivni in ciljno usmerjen odnos med trenerjem in učencem za doseganje strokovnih 
rezultatov. 
Mentorstvo.10 Odnos med starejšim in mlajšim članom organizacije, ki je usmerjen v napredek 
in podporo slednjega. Gre za odnos med izkušenim zaposlenim, ki je sposoben zagotoviti 
podporo novo zaposlenemu ali nekomu, ki potrebuje podporo v določeni karierni fazi.  
Rotacija delovnih mest (angl. job rotation). Opravljanje dela na različnih položajih ali nalogah 
v določenem časovnem obdobju, z načrtnim namenom oz. ciljem omogočiti zaposlenim, da 
pridobijo nova znanja, spretnosti in kompetence. 
Senčenje na delovnem mestu (angl. job shadowing). Zaposlenčevo pozorno opazovanje 
sodelavca, ki opravlja določeno delo v normalnem delovnem okolju, da bi iz prve roke videl in 
izkusil naravo, podrobnosti in potek dela. 
Tehnika poučevanja o delu (angl. job instructional technique). Strukturirana metoda 
izobraževanja na delovnem mestu, ki se izvaja korak za korakom, kjer ustrezen trener pripravi 
učenca s pregledom dela, nameni in želenimi rezultati, nato demonstrira nalogo in omogoči 
 
9 Gre za preprosto in učinkovito obliko osebnega razvoja, kjer trener in učenec vzpostavita povezavo, ki spodbuja 
osebno rast ter sposobnosti slednjega. Pojem treniranja predpostavlja, da učenec že ima vse potrebne lastnosti in 
sredstva, potrebna za svoj razvoj, naloga trenerja pa je, da poišče in sprosti potencial. Proces treniranja pomaga 
učencu vzpostaviti učinkovite osebne in poslovne odnose, hkrati pa lahko vodi tudi do učinkovitejšega odločanja. 
Poteka s pomočjo dialoga in poizvedovanja, kar izboljšuje učenčeve komunikacijske spretnosti, ustvarja zavest in 
kompetenco (Taruru, Keriko, Ombui, Karanja in Tirimba, 2015, str. 2). 
10 Nastopajoči v tem razvojnem odnosu so mentorji, ki so običajno kompetentni starejši zaposleni z bogatimi 
izkušnjami na določenem področju, ter mentoriranci, ki pa naj bi imeli omejene spretnosti in izkušnje. Odnos je 
sicer lahko formalen ali neformalen. Uspešen mentor je skrbna in zaupanja vredna oseba, ki svojemu mentorirancu 
omogoča priložnosti za pridobivanje novih spretnosti in mu predaja zahtevne projektne naloge, hkrati pa spodbuja 
njegovo psihološko varnost in samozavest skozi njun prijateljski odnos (Woo, 2017, str. 2). 
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učencu, da jo potem predstavi sam, nazadnje pa učencu zagotovi povratno informacijo ter 
morebitno pomoč. 
Vajeništvo.11 Zagotavlja načrtovano in praktično poučevanje v daljšem časovnem obdobju. Je 
sistem izobraževanja nove generacije izvrševalcev določenih veščin. 
Namestništvo12 (angl. understudy). Nadrejeni usposobi svojega podrejenega za svojega 
pomočnika oz. namestnika v primeru, ko je prvi odsoten. Podrejeni se tako pri sodelovanju v 
vsakodnevnih težavah, nalogah in izzivih uči z opazovanjem in izkušnjami. 
 
2.4.3 Metode izven delovnega mesta 
Izven delovnega mesta se izobraževanje izvaja ločeno od delovnega okolja, kljub temu pa je 
učni material zagotovljen. Večji poudarek je na samem učenju kot pa na opravljanju nalog, 
prisotna pa je tudi večja svoboda izražanja. Običajno je zasnovano tako, da ustreza učnim 
potrebam skupine in ne posameznika (Alipour in drugi, 2009; Raheja, 2015). Najpogosteje 
uporabljene metode so opisane v nadaljevanju (Možina, 2002; Chaubey in Subramanian, 2014; 
Raheja, 2015; Noe, 2017): 
Predavanja in konference. Gre za tradicionalen in neposreden način poučevanja, kjer je 
vsebina ustno predstavljena večjemu občinstvu. Tu ima predavatelj kot glavni nosilec in 
posredovalec znanja poudarjeno vlogo, udeleženci, ki lahko le poslušajo in gledajo, pa pasivno. 
Tovrstna metoda je ena najcenejših in najmanj zamudnih načinov organizirane predstavitve 
večje količine informacij skupini udeleženih. 
Simulacijske vaje. Simulacija je vsako umetno okolje, ki je popolnoma podobno dejanskemu 
stanju. Obstajajo štiri osnovne simulacijske tehnike, ki se uporabljajo za izobraževanje, in sicer 
 
11 Najbolj je priljubljeno v trgovinskih, obrtniških in tehničnih področjih, kjer je potrebno daljše obdobje za 
pridobitev specifičnih znanj. Tu vajenci delajo neposredno z in pod nadzorom svojih nadrejenih oz. mojstrov. Cilj 
takšnega izobraževanja je, da se vajence usposobi za vseobsegajočo obrtniško dejavnost (Raheja, 2015; Alipour, 
Salehi in Shahnavaz, 2009). 
12 Osnovni namen te metode je pripraviti podrejenega zaposlenega za morebitno prevzemanje polne odgovornosti 
in dolžnosti (Raheja, 2015, str. 37). 
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menedžerske igre,13 študije primerov,14 igranje vlog15 in vaje »v košari« (angl. in-basket 
training).16 Tovrstne vaje udeležencem omogočajo, da vidijo vpliv svojih odločitev v umetnem 
okolju brez tveganj in se uporabljajo predvsem za poučevanje proizvodnih in procesnih veščin, 
pa tudi vodstvenih in medosebnih sposobnosti. 
Trening občutljivosti. Je izobraževanje, s katerim se udeleženci učijo razumeti sebe in druge.17 
To se doseže na način, da se v njih razvije socialno občutljivost in vedenjsko fleksibilnost. Gre 
za sposobnost posameznika, da lažje zazna in ceni občutke ter stališča drugih, vključuje pa tudi 
razvijanje občutka do presojanja, kaj je bolj in manj žaljivo ter sposobnosti iskrenega 
opravičevanja. 
Transakcijska analiza. Gre za trening, ki udeležencem zagotavlja realistično in uporabno 
metodo za analiziranje in razumevanje vedenja drugih. V vsaki socialni interakciji je 
motivacija, ki jo zagotavlja ena oseba, in odziv nanjo, ki ga poda druga. Ta motivacijski 
reakcijski odnos med dvema osebama je t. i. transakcija. 
Dessler (2013, str. 246) opozarja, da je izobraževanje in razvoj kadrov naloga, ki jo menedžerji 
preveč zanemarjajo. Prisotnost zaposlenih z velikim potencialom namreč še ne zagotavlja, da 
bodo pri svojem delu tudi uspešni. Delodajalci to dosegajo tako, da zagotavljajo ustrezno 
izobraževanje, posebno za delovna mesta, kjer se uporablja na primer nevarno opremo, in ga 
tudi ovrednotijo, s čimer se zagotovi dejansko zmanjšanje tveganj. Avtor tako podaja številne 
oblike izobraževanja, ki jih podjetja lahko uporabljajo za svoje zaposlene. Predstavljene so v 
Prilogi A (glej prilogo A). 
2.5 Vloga in učinki izobraževalne dejavnosti na zaposlene 
Izobraževalna dejavnost je za organizacije orodje, s katerim izboljšajo uspešnost zaposlenih in 
posledično celotne organizacije. Je torej koristno za oboje. Zaposleni z izobraževanji postanejo 
 
13 Ustrezno zasnovane igre pomagajo privabiti razmišljanja, analitične, logične in razumne sposobnosti, pomen 
timskega dela, komunikacije, vodstvene sposobnosti, upravljanje s časom in sprejemanje odločitev. Ta metoda 
lahko spodbudi nove in inovativne mehanizme za obvladovanje stresa (Raheja, 2015). 
14 Študije primerov predstavljajo zapletene primere, ki dajejo vpogled v kontekst problema, hkrati pa ponazarjajo 
glavne točke. Gre za aktivnosti, ki omogočajo demonstracijo teoretičnih konceptov in tako premostijo vrzel med 
teorijo in prakso, spodbudijo aktivno učenje, zagotavljajo možnosti za razvoj ključnih veščin, kot so komunikacija, 
skupinsko delo in reševanje problemov (Raheja, 2015). 
15 V primeru igranja vlog običajno udeleženec te metode izobraževanja prevzame vlogo osebe, ki se spopada z 
določenim problemom in preuči vplive le-tega na človeško življenje oz. njegove aktivnosti. Udeležence izzove, 
da se spopadajo s kompleksnimi problemi in poiščejo ter uporabijo veščine za njihovo rešitev (Raheja, 2015). 
16 Vaja »v košari« je vadbeni trening, ki je sestavljen iz poslovnih dokumentov, kot so elektronska sporočila, 
beležke, poročila in podobno, med katerimi mora udeleženec nemudoma ločiti prioritetne od tistih, ki se jih lahko 
začasno odloži (Raheja, 2015). 
17 Trening občutljivosti pomaga udeležencu prepoznati svoje osebne kvalitete, skrbi, čustvene težave in stvari, ki 
jih ima skupne z ostalimi člani skupine. Trener skupine tu ne deluje kot vodja (Raheja, 2015). 
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produktivnejši in učinkovitejši, podjetja pa celostno kakovost razvijejo in izboljšajo tako, da 
trenutnim zaposlenim omogočajo in zagotavljajo celovito izobraževanje in razvoj, ki pa ni 
pomembno le za večanje produktivnosti, temveč tudi za motiviranje in spodbujanje zaposlenih, 
saj se jim s tem nakaže, kako pomembna so njihova delovna mesta, hkrati pa se jim zagotovi 
vse informacije, ki jih potrebujejo za opravljanje svojih delovnih nalog (Elnaga in Imran, 2013, 
str. 140).  
 
2.5.1 Kompetence  
Izobraževanje zaposlenim omogoča, da se naučijo mehkih in trdih veščin,18 ki jih potrebujejo 
za opravljanje svojih delovnih nalog ter postanejo kompetentnejši in pozitivno spremenijo 
raven svoje usposobljenosti. Poleg tega jim učinkoviti izobraževalni programi pomagajo pri 
osvajanju novih tehnologij, ki jih potrebujejo pri opravljanju svojega dela, ter pri pridobitvi 
nadzora nad svojimi kompetencami pri opravljanju določenih delovnih nalog z manj napakami 
(Samwel, 2018, str. 37). Organizacije bi lahko torej zagotovile svoj uspeh z zagotavljanjem in 
krepitvijo tistih kompetenc, ki se osredotočajo na delovno uspešnost zaposlenih (Beheshtifar, 
2011, str. 6–7). 
Karierne kompetence pa ne vključujejo zgolj tehničnih spretnosti, vodstvenih sposobnosti in 
podobno, na katere se osredotočajo izobraževalni in razvojni programi podjetij. Odražajo 
namreč tudi interpretacije zaposlenih glede svoje kariere in se nenehno spreminjajo skupaj s 
spreminjajočimi se delovnimi okoliščinami. Da bi zaposleni razvili svojo kariero, je smiselno, 
da se njihovi delovni izzivi in naloge ujemajo z individualni kompetencami (Beheshtifar, 2011, 
str. 10). 
 
2.5.2 Zadovoljstvo zaposlenih 
Kadar zaposleni menijo, da njihov delodajalec ne skrbi zanje in njihovo prihodnost na delovnem 
mestu, do njega ne čutijo naklonjenosti in predanosti. Zato tista podjetja, ki svoji delovni sili 
zagotavljajo izobraževalne in razvojne dejavnosti, dosegajo visoke ravni njihovega 
zadovoljstva in nizke fluktuacije. Zaposleni v tem prepoznajo zanesljivost delodajalca in 
zaupanje v to, da skrbi za njihovo nadaljnjo kariero (Jehanzeb in Bashir, 2013, str. 246).  
 
18 Trde veščine se nanašajo na strokovno usposobljenost oz. tista znanja in sposobnosti, ki so potrebne za 
opravljanje določenih delovnih nalog (Kolibáčová, 2014, str. 1316). Mehke veščine pa na drugi strani določajo 
osebne lastnosti zaposlenega, njegove medosebne in vedenjske veščine, ki so potrebne za opravljanje dela (Babić 
in Slavković, 2011, str. 409). 
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He, Findley in Wheatley (2016, str. 4) poudarjajo, da je večja verjetnost, da bodo zaposleni 
zadovoljni na delu takrat, ko so deležni dobro pripravljenih in organiziranih izobraževanj oz. 
usposabljanj. Kadar so slednja učinkovita, zaposleni na podlagi naučenega izboljšajo kakovost 
svojega dela in ustreznost vedenja ter s tem ustvarjajo večje zadovoljstvo pri delu. Slednje sicer 
ni vedenje kot tako, je pa neposreden kazalnik, ki odraža vedenjske spremembe. 
 
2.5.3 Delovna uspešnost zaposlenih 
V številnih primerih se izobraževanje organizira le za novo zaposlene, toda tekoče 
izobraževanje sedanjih zaposlenih prispeva k temu, da vsakodnevno rutinsko delo prilagajajo v 
skladu s hitro spreminjajočimi se delovnimi zahtevami in izboljšajo svojo uspešnost pri 
trenutnih delovnih nalogah (Zahra, Iram in Naeem, 2014, str. 60). Organizacije v glavnem 
izvajajo izobraževanja za izboljšanje produktivnosti in kakovosti, povečanje organizacijske 
morale in morale zaposlenih, motiviranje le-teh, izboljšanje njihovega znanja, spretnosti, 
sposobnosti in odnosov, doseganje finančnih koristi, preprečevanje nesreč pri delu, 
zagotavljanje večje ozaveščenosti zaposlenih, ki jih spodbuja k osebni rasti, zmanjšanje 
odhodov zaposlenih, krepitev podobe organizacije in za posodabljanje usposobljenosti 
zaposlenih z namenom njenega usklajevanja s cilji organizacije (Zahra in drugi, 2014; 
Motlokoa in drugi, 2018). Z izvajanjem izobraževalnih dejavnosti se zmanjša tudi potreba po 
nadzoru zaposlenih, ki lahko sami sprejemajo boljše odločitve in sodelujejo pri učinkovitem 
reševanju problemov. Izobraževanje ponuja osnovo za osebno rast na način, da zaposlenim 
pomaga pri razvoju vodstvenih in komunikacijskih veščin, zmanjša njihov strah pri 
prevzemanju novih nalog in jim omogoča obvladovanje stresa, frustracij in konfliktov. Ti 
dejavniki pa jim dajejo priložnost za doseganje boljših rezultatov, ki se kažejo v občutku 
zadovoljstva pri opravljanju svojega dela (Zahra in drugi, 2014, str. 60). 
Učinkovito izobraževanje zaposlenih vodi k manj napakam ter h kakovostnejšim proizvodom 
in storitvam. Dobro usposobljena delovna sila je osrednjega pomena za produktivnost 
zaposlenih in posledično uspeh organizacije (Kum in drugi, 2014, str. 78). Zaposlenim 
izobraževanje oz. usposabljanje odpira možnosti, da se praktično naučijo svojega dela in delajo 
bolj kompetentno, zato se ne povečuje le njihova, temveč tudi produktivnost organizacije, kar 
neposredno vpliva tudi na cilj vsake organizacije, ki je ustvarjanje visokih prihodkov in 
dobička, kot je prikazano v sledeči Sliki 2.2 (Nda in Fard, 2013, str. 92). 
Slika 2.2: Odnos med izobraževanjem in produktivnostjo 
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Vir: Nda in Fard (2013, str. 92). 
Z določenim programom izobraževanja se bodo spremenila znanja, veščine in odnosi 
zaposlenih, kar pa se vedno ne konča tako, v kolikor zaposleni ne meni, da obstaja izboljšanje 
njegovega znanja in spretnosti. Šele takrat se lahko domneva, da bo ob tem povečana tudi 
individualna delovna uspešnost. Med izobraževanjem se bodo posameznikove kompetence 
okrepile in mu omogočile, da dodeljene naloge izvršuje učinkovito. Kot rezultat pa se bo 
povečala uspešnost organizacije (Sahidinis in Bouris, 2008, str. 67), kar prikazujejo tudi Swart, 
Mann, Brown in Price (2005, str. 192) v svojem individualnem modelu izobraževanja, ki je 
predstavljen v Sliki 2.3. 
Slika 2.3: Individualni model izobraževanja 
 
Vir: Swart in drugi (2005, str. 192). 
Elnaga in Imran (2013, str. 142) navajata, da je izobraževanje bistvenega pomena za dobro 
organizacijsko upravljanje, saj izboljšuje učinkovitost in uspešnost zaposlenih. Slednjim 
omogoča, da se razvijajo znotraj podjetja in krepijo svojo vrednost na trgu dela. Poleg tega 
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pripomore k oblikovanju odnosa zaposlenih do svojega dela in delovnih nalog in jim omogoča, 
da sodelujejo pri krepitvi organizacijske uspešnosti. Dobro usposobljen delavec je sposoben 
maksimalno izkoristiti vire organizacije z minimalno stopnjo izgub, delodajalec pa nanj lažje 
prenese več odgovornosti in pooblastil.  
Dobro oblikovan načrt izobraževanja in razvoja kadrov s tem znatno prispeva k povečanju 
produktivnosti in kakovosti dela. Razvojna strategija med drugim zmanjšuje fluktuacijo in 
absentizem ter deluje kot motivacijski dejavnik. Dohajanje oz. prednjačenje v primerjavi s 
konkurenco organizacije dosegajo tudi z izobraževalnim in razvojnim načrtom, ki vključuje 
inovacije in invencije, kar pa je mogoče le, če izobraževanje zajema širok spekter učnih 
priložnosti in akcij. Iz tega razloga naj bi bilo izobraževanje zaposlenih strategija celotnega 
podjetja, ki je vezano na poslovne cilje in organizacijsko uspešnost (Niazi, 2011, str. 44).
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 SISTEMI NAGRAJEVANJA ZAPOSLENIH 
 
Učinkovito uporabljen sistem nagrajevanja lahko zagotovi spodbudo za povečanje delovne 
uspešnosti zaposlenih in je uspešen takrat, ko zaposleni nagrajevalne politike zaznavajo kot 
pravične, dosledne in relevantne. Lahko motivira ljudi, da raziščejo nove in učinkovitejše 
načine opravljanja svojega dela, vpliva na moralo zaposlenih ter fluktuacijo in absentizem 
(Nyandema in Were, 2014). Gerhart, Minkoff in Olsen (1994, str. 5) pravijo, da nam pri 
razumevanju, kakšen sistem nagrajevanja oz. konkretneje katere vrste nagrade bodo 
najverjetneje učinkovite in kako se njihova učinkovitost razlikuje glede na dejavnike, kot so 
poslovna strategija, nacionalna kultura, konkurenčno okolje in značilnosti zaposlenih, 
pomagajo že obstoječi konceptualni okviri oz. teorije, ki se najpogosteje uporabljajo na 
področju raziskovanja in načrtovanja nagrajevanja, in sicer: 
• Teorija okrepitve. Teorija, ki jo je razvil behaviorist Skinner (193819) je ena najstarejših 
teorij motivacije, ki opisuje človeško vedenje in učenje našega ravnanja. Poudarja čustva in 
občutke posameznika in se predvsem osredotoča na spremembe, ki se v njem pojavijo v 
obdobju določenih dejanj ali dogodkov. Na podlagi te teorije se lahko predpostavlja, da bo 
visoka uspešnost zaposlenih tudi v prihodnje verjetnejša,  če ji bo sledila nagrada in obratno. 
Poudarja se torej pomembnost doživljanja občutkov posameznika po prejemu nagrade 
(Gerhart, Minkoff in Olsen, 1994; Gordan, 2014).  
• Teorija pričakovanja. Podobno kot teorija okrepitve se teorija pričakovanja, ki jo je 
predlagal Victor Vroom (196420), osredotoča na povezavo med nagradami in vedenjem, le 
da poudarja pričakovane nagrade in ne že prejete. Teorija pravi, da smo ljudje motivirani, 
da delujemo na načine, ki ustvarjajo želene kombinacije pričakovanih rezultatov. Moč 
nagnjenosti k določenemu delovanju na določen način je odvisna od moči pričakovanja, da 
bo temu delovanju sledil rezultat, ter od privlačnosti tega rezultata za posameznika. Teorija 
torej temelji na ideji, da ljudje verjamejo, da obstajajo razmerja med naporom, ki ga vložijo 
v delo, delovno uspešnostjo, ki jo zatem dosežejo, ter nagradami, ki jih prejmejo zaradi 
prvih dveh (Lunenburg, 2011; Suciu, Mortan in Lazăr, 2013). 
• Teorija enakosti. Teorija Johna Staceya Adamsa iz leta 196321 se osredotoča na dva 
dejavnika: vložek in rezultat. Zaposleni namreč primerjajo svoje vloženo delo in rezultate 
 
19 Skinner, B. F. (1938). The Behavior of Organisms: An Experimental Analysis. New York: Appleton-Century. 
20 Vroom, V. H. (1964). Work and motivation. San Francisco, CA: Jossey-Bass 
21 Adams, J. S. (1963). Toward an understanding of inequity. Journal of Abnormal and Social Psychology, 67, 
422-436. 
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oz. to, kar od organizacije dobijo v zameno, z ostalimi zaposlenimi. Če zaznajo neenakost, 
bodo delovali v smeri, da jo popravijo. Tako lahko zmanjšajo svojo produktivnost ali 
kakovost svojega dela, nepravičnost pa pogosto lahko povzroči tudi povečanje odsotnosti z 
dela ali celo odhod iz organizacije (Al-Zawahreh in Al-Madi, 2012, str. 158) .  
• Agencijska teorija. Nanaša se na situacije, v katerih nadrejena oseba (principal) delegira 
podrejeni osebi (agent), da v njenem imenu ter v negotovem okolju prevzame določene 
naloge, odgovornosti in sprejema odločitve, ki jih vnaprej določi v pogodbi o zaposlitvi. 
Težava nastane, kadar je agent nenadzorovan, saj je domnevno usmerjen le v svoje interese 
in odgovarja za rezultate naloge, za katere je lahko nekompetenten. Ker principal ne more 
ves čas nadzorovati vseh agentov, je pomembno, da uskladijo svoje interese in cilje z 
agentovimi, kar natančneje pomeni, da se mu zagotovijo ustrezne nagrade, zaradi katerih 
bo motiviran za ravnanje, ki bo v interesu principala (Scapens, 1991; Teichmann, 2017). 
 
3.1  Opredelitev sistemov nagrajevanja 
Z obstoječim mednarodnim gospodarskim razvojem je večina delodajalcev sprejela dejstvo, da 
je produktivnost močno potrebna za močno konkurenčnost, kar pomeni, da učinkovitost 
zaposlenih vpliva na oblikovanje organizacijskih dosežkov. Tu pa nagrajevanje igra vlogo ene 
od politik organizacije, ki lahko poveča uspešnost zaposlenih in hkrati izboljša svoje rezultate. 
Sistemi nagrajevanja so po navadi implementirani v organizaciji kot ključno vodstveno orodje, 
ki vpliva na individualna vedenja in motivacijo zaposlenih na njihovem delovnem mestu in 
lahko tako prispeva k večji produktivnosti in uspešnosti podjetja. Dobro organiziran sistem 
nagrajevanja bo torej motiviral, poživil in spodbudil zaposlene, saj bo opazil in priznal dosežke 
zaposlenih. Ker imajo organizacije implementirane svoje sisteme nagrajevanja, vplivajo na 
odnos zaposlenih do svojega dela, če nagrade zadovoljijo njihove potrebe in pripomorejo k 
doseganju njihovih osebnih ciljev (San Ong in Heng Teh, 2012; Gohari, Ahmadloo, Boroujeni 
in Hosseinipour, 2013; Bustamam, Teng in Abdullah, 2014). 
Sistemi nagrajevanja so ključni vidik vsake organizacije. Lahko namreč vzpostavijo in 
obnavljajo vsesplošen občutek skupnosti in poslanstva organizacije. Ustrezno pripravljen 
sistem nagrad lahko zagotovi spodbudo za kakovostno opravljanje dela zaposlenih in 
posledično njihovo uspešnost. Po drugi strani pa slabo urejen sistem povzroči nizko moralo, 
neproduktivno delovanje in celo vodi do visoke stopnje fluktuacije. Sistem nagrajevanja je 
uspešen in učinkovit takrat, ko zaposleni interpretirajo njegove politike kot dosledne in 
ustrezne. Nagrajevanje in prepoznavanje torej lahko motivira zaposlene, da raziščejo nove in 
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učinkovitejše načine za opravljanje svojih nalog, lahko pa jih popolnoma odvrne od tovrstnih 
prizadevanj (Tella, Ayeni in Popoola, 2007). 
Nagrade se uporabljajo za krepitev primernega in dobrega vedenja zaposlenih in njihovo 
produktivnost. Sistem nagrajevanja se zato osredotoča na okrepitev pozitivnih dejanj in vedenj 
s strani zaposlenih, kot je na primer nadurno delo, samoiniciativnost, timsko delo, zanesljivost, 
nadpovprečna prisotnost, pravočasno doseganje rokov, produktivnost in podobno. Tako je 
smiselno izdelati sistem za merjenje ali količinsko opredelitev vseh teh vidikov, s katerim se 
lahko nagrade nato ustrezno podelijo (Njanja, Maina, Kibet in Njagi, 2013, str. 42).  
Po Armstrongu (2006, str. 625) je sistem nagrajevanja sestavljen iz štirih elementov, in sicer 1) 
politike, ki dajejo smernice o pristopih k upravljanju nagrad, 2) prakse, ki zagotavljajo finančne 
in nefinančne nagrade, 3) procesi, ki se ukvarjajo z ocenjevanjem vrednosti delovnih mest in 
ocenjevanjem individualne delovne uspešnosti, ter 4) postopki, ki se izvajajo za vzdrževanje 
sistema in zagotavljanje učinkovitega in fleksibilnega delovanja.  
 
3.2 Vrste nagrajevanja 
Nagrada je lahko nekaj otipljivega ali neotipljivega, ki jo podjetje zagotovi svojim zaposlenim 
v zameno za potencialni ali dejanski delovni prispevek in čemur zaposleni kot posamezniki 
pripisujejo pozitivno vrednost, saj zadovoljuje njihove določene potrebe. Večinoma se na 
področju nagrajevanja govori ravno o otipljivih nagradah oz. tistih, ki so finančne narave, 
vendar je smiselno izpostaviti, da zaposleni prav tako cenijo neotipljive nagrade, ki prihajajo iz 
samega dela. Zaposlenim tako veliko pomeni enakovreden obračun obeh vrst nagrad, ki 
združeni pomagata pri razumevanju dela kot izpopolnjujočega (Shields, 2007; Torrington, Hall 
in Taylor, 2008).  
Nagrade torej niso zgolj finančne (npr. plača ali nadomestilo), temveč so lahko tudi koristne, 
nefinančne narave. Združitev obeh vrst nagrad pa lahko opredelimo kot t. i. »skupno nagrado« 
(angl. total reward). Skupno nagrado lahko razdelimo na dve širši kategoriji nagrad, in sicer na 
notranje oz. intrinzične in zunanje oz. ekstrinzične (Shields, 2007, str. 30–31), ki sta splošno 
znani kot dve glavni kategoriji nagrad na delovnem mestu (Kshirsagar in Waghale, 2014, str. 
63). 
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3.2.1 Nefinančne ali intrinzične nagrade 
Nedenarna oz. intrinzična ali notranja nagrada fizično ne obstaja (Ajmal, Bashir, Abrar, Khan 
in Saqib, 2015, str. 463). Gre preprosto za notranji občutek zadovoljstva, rasti, avtonomije in 
sposobnosti, ki ga posameznik doživlja na delovnem mestu in svoji karieri (Obicci, 2015, str. 
60). Tovrstne nagrade izhajajo iz vsebine samega dela, ki vključujejo in ponujajo nove interese 
ter izzive, raznolikost delovnih nalog, samostojnost, odgovornost in povratne informacije o delu 
zaposlenih (Shields, 2007, str. 31). Gre za neotipljive ali psihološke nagrade, ki izhajajo iz 
samega delovnega mesta, kot so spoštovanje, spopadanje z novimi izzivi, pozitivno in skrbno 
ravnanje s strani delodajalca, rotacija delovnih mest, občutek dosežka, sodelovanje pri 
sprejemanju odločitev, biti del delovnega tima (Safiullah, 2014, str. 22–23), ustvarjalnost, 
pohvale s strani vodij in sodelavcev, priložnosti za uporabo svojih sposobnosti in podobno 
(Obicci, 2015, str. 60). Poleg tega dejansko izpolnjujejo notranje motivatorje zaposlenih in jih 
zato motivirajo za delo.22 Zaradi njih so lahko bolj zavzeti za delo, ne glede na povišanje plače, 
med njimi pa so pohvale in priznanja najučinkovitejša (Munir, Lodhi, Sabir in Khan, 2016, str. 
91). 
Munir s sodelavci (2016, str. 91) navaja, da intrinzične nagrade običajno posamezniku prinašajo 
osebno zadovoljstvo. Med drugim vključujejo zagotavljanje povratnih informacij zaposlenim s 
strani vodij, bodisi pozitivne ali negativne, kar ustvarja vez in zaupanje med obema strankama; 
priznanje in pohvala, kar se lahko izvede formalno (npr. sestanek) ali neformalno (npr. stisk 
roke), s čimer se poveča samospoštovanje in zadovoljstvo zaposlenih, kar rezultira v dodatnih 
prizadevanjih za delo; zaupanje in opolnomočenje zaposlenih, ki je ključni vidik med 
posamezniki, da dodamo vrednost vsakemu odnosu. Ta oblika zanašanja je bistvena za uspešno 
izvajanje nalog, med drugim tudi takrat, kadar vodje določene svoje naloge prenesejo na 
podrejene. Tovrstne nagrade vključujejo priložnosti za rast, občutek vrednosti, status, 
zadovoljstvo, samozavest ter izzive, samostojnost in odgovornost na delu. Posameznik je lahko 
deležen intrinzičnih nagrad na način, da se vključuje v zahtevnejše delovne naloge, pridobi 
povratne informacije in pohvalo oz. priznanje ter skozi omogočanje rasti in razvoja v sklopu 
 
22 Nedenarne nagrade delujejo učinkovito pri motiviranju zaposlenih. Njihovo bistvo je vzpostaviti povezavo med 
želenim ravnanjem in rezultati, zaradi katerih se zaposleni čutijo cenjene. Igrajo torej pomembno vlogo pri 
posameznikovem dojemanju vpliva nagrajevanja na delovno klimo, saj delodajalca zaznavajo kot spodbudnega in 
skrbnega (Abdullah in Wan, 2013, str. 1085). 
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svojega dela oz. zaposlitve. Ti zaposleni bodo najverjetneje dosegali več rezultatov, hkrati pa 
ostali angažirani, zadovoljni in ponosni na svoje dosežke (Hoole in Hotz, 2016, str. 4). 
Nyaga (2015, str. 244) ter Panait in Panait (2018, str. 892) navajajo oblike nedenarnih nagrad, 
ki so po njihovem mnenju ene izmed pomembnejših: 
a) Razširitev dejavnosti na delovnem mestu, ki vključuje dodelitev dodatnih nalog, pri 
čemer zaposleni doživlja manj ponavljajočih se gibov in nalog ter monotonije nasploh. Pri 
tem sicer njegovo delo ostaja nespremenjeno in le redko za to potrebuje nove spretnosti. 
Negativna plat te nagrade je, da lahko zaposleni to zazna kot večji obseg dela, zaradi česar 
bo lahko hkrati zahteval povišanje plače. 
b) Rotacija delovnih mest, ki vključuje premikanje zaposlenih skozi vrsto različnih delovnih 
mest. Več o tem je navedeno že v drugem poglavju (glej poglavje 2). 
c) Diverzifikacija dela, ki zaposlenim prepusti več odgovornosti pri zahtevnejših in 
zapletenih delovnih nalogah. Tovrstna nagrada zaposlenim ustvarja priložnosti, da v celoti 
izkoristijo svoja znanja in sposobnosti, vendar običajno hkrati zahteva še vlaganje v 
izobraževanje zaposlenih. 
d) Timsko delo in opolnomočenje, ki vključuje večji nadzor nad poklicnim življenjem, kar 
se lahko doseže z organizacijo delovne sile v skupine z višjo stopnjo avtonomije. To pa 
pomeni, da zaposleni načrtujejo svoje delo, sprejemajo lastne odločitve in rešujejo svoje 
probleme. Timi imajo tudi določene cilje, za dosego katerih lahko prejmejo določeno 
nagrado. 
e) Fleksibilnost, ki se nanaša na kakršnokoli spremembo delovnega urnika, ki je izven 
običajnih delovnih vzorcev, kar pomeni, da lahko namesto fiksnega in ponavljajočega se 
delovnega urnika ta vključuje spremembe in variacije. Taka delovna ureditev lahko zmanjša 
stres, saj so zaposleni, ki delajo bolj fleksibilno, tudi zadovoljnejši. 
f) Stalnost in varnost zaposlitve, ki se nanaša na varnost dohodka oz. na zaščito pred 
nepoštenimi in neupravičenimi odpovedmi. To predstavljajo predvsem dolgoročne pogodbe 
oz. pogodbe za nedoločen čas. Varnost pa ne zagotavlja le dohodkovne varnosti, temveč 
psihološke učinke na samozavest in samospoštovanje.  
 
3.2.2 Finančne ali ekstrinzične nagrade 
Luthans (2000) opredeli ekstrinzične ali zunanje nagrade tudi kot finančne, materialne ali 
oprijemljive. Izhajajo iz dejavnikov, ki so izven same vsebine delovnega mesta, ki ga zaposleni 
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opravlja, vključuje pa elemente, kot so: plača; bonusi,23 ki so običajno podeljeni na letnem 
nivoju in motivirajo zaposlene, da med letom vložijo ves trud in prizadevanja, da dosežejo več 
kot zadovoljivo oceno in povečajo možnost večjega zaslužka; varnost zaposlitve; napredovanje, 
ki ponavadi vpliva na dolgoročno zadovoljstvo zaposlenega, saj se mu ponudi naziv z večjo 
odgovornostjo zaradi njegovih prizadevanj, odnosa ter obdobja, ki ga je namenil posamezni 
organizaciji; različne ugodnosti; dvig plače, ki se doseže po vloženem trudu, pridobitvi novih 
veščin, akademskih certifikatov; in drugo (Obicci, 2015; Munir in drugi, 2016). Ekstrinzične 
nagrade pravzaprav izpolnjujejo higienske motivacijske dejavnike,24 ki zaposlenim preprečijo, 
da začnejo razmišljati o odhodu iz podjetja (Munir in drugi, 2016, str. 91). 
Finančne nagrade vključujejo neposredno in posredno nagrajevanje. Prve so tiste, ki so 
povezane z denarjem, kot so plača, dodatki,25 stimulacije,26 bonitete,27 udeležba v dobičku, 
delniške opcije in podobno. Posredne pa so tiste, ki so povezane z ugodnostmi, kot so plačan 
dopust, zdravstvena zavarovanja, otroški dodatki, popusti za zaposlene in podobno (Henderson, 
1994,28 v Kshirsagar in Waghale, 2014, str. 63).  
 
3.3  Vloga in učinki nagrajevanja na zaposlene 
Sistemi nagrajevanja veljajo za eno izmed pomembnih orodij pri preverjanju uspešnosti 
zaposlenih v vsaki organizaciji. Slednje uporabljajo nagrade za motiviranje zaposlenih in zato 
lahko rečemo, da učinkovit sistem nagrajevanja privablja nove zaposlene in motivira obstoječe 
za doseganje večje delovne uspešnosti (Ibrar in Khan, 2015, str. 95). Nagrada vključuje sisteme, 
prakse in programe, ki vplivajo na delovanje zaposlenih. Cilj sistema nagrajevanja pa je 
zagotoviti sistematičen način za doseganje pozitivnih posledic (Ranjan in Mishra, 2017, str. 
22). 
 
23 Bonusi se med organizacijami razlikujejo, saj nekatere zagotovijo fiksne, kar odpravlja element asimetričnih 
informacij, medtem ko nekatere obravnavajo bonuse v smislu uspešnosti, ki pa je lahko subjektivna, zaradi česar 
se lahko razvije pristranskost, kar zaposlenim lahko vzame spodbudo in motivacijo in povzroči nazadovanje 
(Munir in drugi, 2016). 
24 So del Herzbergove teorije motivacije. Ti dejavniki se nanašajo na delovno okolje in povzročajo nezadovoljstvo 
pri delu, kadar niso izpolnjeni. Vključujejo pa plače, medosebne odnose, vodenje, politike podjetja, delovne 
pogoje, status in varnost zaposlitve (Aydin, 2012). 
25 Na primer dodatek na delovno dobo (skupna delovna doba) in na stalnost (delovna doba pri trenutnem 
delodajalcu) (Zupan, 2009, str. 528). 
26 Oziroma plačilo za delovno uspešnost. 
27 Na primer uporaba službenega vozila, mobilnega telefona, prenosnega računalnika, nižje obrestne mere za 
kredit, popusti pri nakupu določenih produktov in podobno (Zupan, 2009, str. 528). 
28 Henderson, R. J. (1994). Compensation management: Rewarding performance. Englewood cliffs: NJ: Prentice-
Hall. 
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Namen sistemov nagrajevanja je sistematičen način zagotavljanja pozitivnih posledic, ki 
prispevajo k želeni uspešnosti (Nyandema in Were, 2014, str. 205). Chelladurai (2006, str. 200–
201) poudarja, da je organizacijam ključnega pomena imeti jasno opredeljene in razumljene 
sisteme nagrajevanja, zato navaja nekaj bistvenih in najpomembnejših ciljev nagrajevanja 
zaposlenih, prikazanih v Tabeli 3.1. 
Tabela 3.1: Nameni nagrajevanja zaposlenih 
Namen Opis 
Privabljanje in 
zadržanje zaposlenih 
 S čim konkurenčnejšim sistemom nagrajevanja podjetja lahko rekrutirajo najbolj kompetentne 
kandidate.  
Zmanjševanje 
absentizma 
Lahko se ga zmanjša s povezavo nagrad, dodatkov in drugih ugodnosti s stopnjami prisotnosti 
na delovnem mestu. Tovrstna strategija je posebno uporabna v primerih delovnih mest s slabimi 
delovnimi pogoji in nebogato delovno vsebino. 
Spodbujanje boljše 
delovne uspešnosti 
Uspešnost in učinkovitost organizacije je povezana in odvisna od delovne uspešnosti ter 
produktivnosti zaposlenih. Slednje pa spodbudi ravno efektivni nagrajevalni sistem.29  
Razvoj veščin 
zaposlenih 
Delovna uspešnost je funkcija tako truda kot sposobnosti in veščin, zato organizacije oblikujejo 
sisteme nagrad, ki bodo nagradile posameznike, kateri razvijajo svoje veščine in posledično 
prispevajo k višji produktivnosti in učinkovitosti organizacije. 
Krepitev 
organizacijske 
kulture in strateških 
ciljev 
Na organizacijsko učinkovitost nagrade lahko vplivajo skozi vzgajanje in ohranjanje 
organizacijske kulture, ki spodbuja specifične namene in cilje organizacije.30  
Opredelitev in 
krepitev 
organizacijske 
strukture 
Sistemi nagrajevanja lahko vplivajo na krepitev organizacijske strukture, ki uteleša statusno 
hierarhijo. Strm hierarhični sistem nagrad je smiseln, kadar organizacija potrebuje močno od 
zgoraj navzdol avtoriteto in motivacijo ljudi, ki se želijo po tej hierarhiji premakniti navzgor.31  
Vir: Chelladurai (2006, str. 200–201). 
Sistem nagrajevanja je med drugim tudi orodje za privabljanje in ohranjanje zaposlenih s 
kompetencami, znanjem in veščinami z namenom doseganja organizacijskih ciljev in 
ustvarjanjem spodbudne kulture, hkrati pa vodi in krepi razmišljanje in delovanje zaposlenih v 
smeri organizacijske strategije, kar ima vpliv na njeno uspešnost (Ong in Teh, 2012, str. 1009). 
Kot je razvidno iz Tabele 3.2, so Torrington in drugi (2008, str. 639–641) kot cilje sistema 
nagrajevanja opredelili naslednja področja: 
 
29 Nagrajevalni sistem predstavlja motivacijski faktor, če vsebuje nagrade, ki so zaposlenim privlačne in so 
povezane z določeno stopnjo delovne uspešnosti, katero zaposleni dojemajo kot dosegljivo. 
30 Nagrade lahko znatno vplivajo na oblikovanje kulture zaradi svojega učinka, ki ga puščajo na motivaciji, 
zadovoljstvu in pripadnosti zaposlenih. 
31 Tovrsten sistem nagrajevanja je prisotno predvsem v visokotehnoloških in na znanju temelječih industrijah. 
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Tabela 3.2: Cilji sistema nagrajevanja 
Vir: Torrington in drugi (2008, str. 639–641) 
 
32 V obeh primerih pa slaba plačila ali politike, ki so dojete kot nepoštene, prispevajo k spodkopavanju vsakega ugleda, ne glede na to, ali ga je podjetje pridobilo zaradi 
prestižnosti ali etičnega in družbeno odgovornega delovanja (Torrington in drugi, 2008, str. 639–641). 
Cilj Opis 
Privabljanje osebja Nagrade naj bi bile dovolj privlačne glede na konkurenco podjetja, da lahko le-to zagotovi in zavaruje storitve, ki jih ponujajo 
zaposleni. Privlačnejše, kot so nagrade, več prijav potencialnih zaposlenih bo podjetje prejelo, posledično pa bo imelo tudi 
večjo izbiro pri zapolnjevanju prostih delovnih mest.  
Zadrževanje osebja Stroški, povezani z zaposlovanjem, razvojem zaposlenih in naraščajočim pomenom strokovnega znanja v podjetju, pri 
ustvarjanju vrednosti in konkurenčnosti pomenijo, da je zadrževanje učinkovitih in uspešnih zaposlenih osrednji cilj strategije 
nagrajevanja v številnih organizacijah, zlasti v tistih, kjer so potrebni visoko kvalificirani s strokovnim znanjem.  
Motiviranje osebja Nagrade pomagajo zagotoviti, da se zaposli in ohrani uspešne ter učinkovite ljudi. Na splošno služijo pozitivno in zaposlene 
motivirajo.  
Upravljanje sprememb Plača se lahko specifično uporablja kot eno izmed različnih orodij, ki podpirajo procese upravljanja sprememb. Njihov namen 
v tem primeru je povezati osnovno plačo, dodatke in napredovanja z razvojem novih vedenj, odnosov in sposobnosti, ki jih 
zaposleni pridobijo.  
Ugled podjetja Podjetja vse bolj skrbijo za vzpostavitev vsesplošnega pozitivnega ugleda. Za nekatere je lastnost prestižnosti del poslovne 
strategije, ki si prizadeva ustvariti visokokakovostne in inovativne proizvode ali storitve, za druge pa je pomembno ohranjanje 
etičnega ugleda, da bi pritegnili in ohranili močno bazo strank32.  
Dostopnost Obseg, do katerega so zgornji cilji dostopni, se s časom spreminja in je običajno nepredvidljiv, saj je močno odvisen od finančne 
zmožnosti in uspešnosti podjetja. Zato naj bi se organizacijskim ciljem dalo prednost in sprejemalo odločitve o tem, kako naj 
se čim bolje uporabijo omejeni viri z namenom maksimiranja pozitivnega vpliva intervencije nagrad na uspešnost podjetja.  
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Poslovna strategija, ki je povezana z nagrajevanjem in motiviranjem zaposlenih ter njihovim 
zadovoljstvom pri delu ima, močan vpliv na celostni uspeh organizacije. Povezava med 
nagradami, motivacijo in zadovoljstvom je namreč strateško pomembna za uspeh organizacij 
(Jehanzeb, Rasheed, Rasheed in Amir, 212, str. 272). Nagrajevanje je bistveno v smislu 
spodbude in nenadomestljivega motivatorja za uresničevanje organizacijske uspešnosti (Gohari 
in drugi, 2013, str. 546).  
Nagrade se običajno uporablja kot metodo za izboljšanje uspešnosti zaposlenih. Nagradne 
politike so ene izmed praks upravljanja s človeškimi viri, med katerimi neposredno na uspešnost 
zaposlenih vplivajo denarne nagrade, za povišanje motivacijske ravni pa organizacije 
uporabljajo tudi nedenarne nagrade, ki pripomorejo k povečanju učinkovitosti zaposlenih, 
posledično pa bi se izboljšala produktivnost same organizacije. Učinkovite nedenarne nagrade 
lahko spremenijo odnos posameznika do njegovega delovnega mesta, kar prinaša pozitivne 
spremembe v delovnem okolju. Ko imajo zaposleni pozitiven odnos do svojega dela in delovnih 
nalog, se počutijo predane organizaciji in ji postanejo zavezani, le-to pa vodi do celostnih 
pozitivnih rezultatov. Zaposleni se namreč počutijo predane, kadar prejmejo intrinzične oz. 
nefinančne nagrade, saj povečujejo njihovo zadovoljstvo, počutijo se cenjene in so bolj 
motivirani za delo. Zadovoljni zaposleni pa manj verjetneje zapustijo organizacijo, v kateri so 
zaposleni (Bari, Arif in Shoaib, 2013, str. 2554). 
Čeprav finančne nagrade povečujejo raven preživetja, so nefinančne enako močni motivatorji. 
Zaposleni so motivirani tudi s slednjimi nagradami, kot so npr. zadovoljstvo z delom in občutek 
ustvarjanja nekaj dragocenega in vrednega. Obe vrst nagrad pa spodbujata zaposlene k večji 
stopnji učinkovitosti in produktivnosti na delovnem mestu (Gohari in drugi, 2013, str. 550–
551).  
Gohari in sodelavci (2013) so v svoji raziskavi proučevali ločen vpliv finančnih in nefinančnih 
nagrad ter demografskih dejavnikov na delovno uspešnost zaposlenih. Predlagani model 
njihove povezave je predstavljen v Sliki 3.1. 
Slika 3.1: Vpliv demografskih dejavnikov, nefinančnih in finančnih nagrad na delovno 
uspešnost zaposlenih 
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Vir: Gohari in drugi (2013, str. 555). 
Raziskavo so opravili v dveh podjetjih, njihov vzorec pa je meril 77 naključno izbranih 
zaposlenih. Iz rezultatov raziskave so ugotovili, da različne demografske kategorije ne 
ustvarjajo velikih razlik med uspešnostjo zaposlenih, kar pomeni, da nimajo vpliva nanjo oz. 
ne vplivajo znatno na raven uspešnosti zaposlenih. Pri nadaljnjih spremenljivkah so ugotovili, 
da obstaja neposredna pozitivna povezava med plačo in uspešnostjo, kar pomeni, da ima plača 
pomembno motivacijsko vlogo kot denarna nagrada. Iz tega razloga ima tovrstna nagrada velik 
pomen in vpliv na delovanje in uspešnost zaposlenih. Prav tako so podobno ugotovili za ostale 
vrste finančnih nagrad – z učinkovitimi sistemi dodatkov, bonitet in napredovanj lahko 
organizacije vplivajo za delovno uspešnost zaposlenih33. Tudi za intrinzične oz. nefinančne 
nagrade so ugotovili pozitiven vpliv na uspešnost zaposlenih, vendar ne glede na to v 
pomembnosti vpliva izstopajo finančne nagrade. Iz tega izhaja, da je v organizaciji koristno 
 
33 Na tem mestu je smiselno izpostaviti napredovanje kot obliko nagrade, saj ugotovitve raziskave kažejo na 
pomembnost priložnosti napredovanja in predpostavljajo, da več kot imajo zaposleni možnosti za napredek in 
razvoj, več bodo poskušali in bolje ter z več zavzetosti bodo opravljali svoje naloge (Gohari in drugi, 2013). 
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imeti dober sistem nagrajevanja in ga vrednotiti glede na uspešnost zaposlenih, s tem pa se 
pridobi informacije o njegovih prednostih in slabostih ter kako ga izboljšati.
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 FLUKTUACIJA ZAPOSLENIH 
 
Fluktuacija zaposlenih je stopnja, v kateri slednji zapustijo organizacijo in morajo biti 
zamenjani z novim ali že obstoječim osebjem. Gre za rotacijo zaposlenih na trgu dela, tj. med 
podjetji, delovnimi mesti, poklici in med stanji zaposlenosti ter nezaposlenosti (Bilau, 
Sholanke, Ajagbe in Sani, 2015, str. 976–977). Fluktuacija odraža stopnjo zaposlenih, ki 
odidejo iz organizacije, in sicer glede na povprečno število zaposlenih v določenem 
poročevalnem obdobju (Ozolina-Ozola, 2014, str. 223). Al Mamun in Hasan (2017, str. 63) 
trdita, da je fluktuacija vezana na situacijo, v kateri zaposleni zapustijo organizacijo iz več 
razlogov ter s tem negativno vplivajo nanjo in na celotno delovno silo. 
Vsako podjetje želi povečati produktivnost in zmanjšati fluktuacijo, da bi dosegli večjo 
donosnost, zato je nadzor nad odhajanjem zaposlenih obveznost uresničevanja organizacijskih 
ciljev. Ne glede na to, visoka stopnja fluktuacije vodi do težav pri poslovanju v obliki 
neposrednih in posrednih stroškov. Prvi se nanašajo na npr. stroške rekrutacije novih zaposlenih 
in njihove selekcije, usmeritve ter uvajanja in usposabljanja. Posredni stroški pa se nanašajo na 
porabo za formalno izobraževanje, poudarek na obstoječih delavcih in kolaps socialnega 
kapitala (Al Mamun in Hasan, 2017, str. 63). 
Urbancová in Linhartová (2011, str. 85) sta fluktuacijo opredelili kot prenos zaposlenih med 
organizacijami ali institucijami, ki ima lahko tako negativne kot pozitivne učinke. Med prvimi 
navedeta neuspešno uporabo strokovnega znanja in izkušenj, ki so jih pridobili zaposleni, ki 
odidejo, razvoj nezaželenih značilnosti in lastnosti pri drugih zaposlenih, motnje v odnosu do 
dela in morali, višje zahteve za druge zaposlene v obdobju nadomeščanja, stroške za zaposlitev 
nadomestnega zaposlenega pri njegovi rekrutaciji, izobraževanju in usposabljanju ter uvajanju. 
V nasprotju pa so želeni učinki predvsem prostor za zaposlitev ustreznejših in produktivnejših 
zaposlenih, s širšimi znanji in izkušnjami, ki prinesejo nove ideje in energijo. 
Ena izmed začetnikov raziskovanja pojava fluktuacije sta March in Simon (195834), ki sta v 
svojem delu dejala, da je odločitev, ali posameznik želi ostati ali zapustiti organizacijo, odvisna 
od ravnotežja spodbud, ki jih slednja ponuja, ter prispevka zaposlenega, ki ji ga je prispeval. S 
povečevanjem ravnovesja spodbud nad prispevki se zmanjšuje nagnjenost posameznega 
zaposlenega, da zapusti organizacijo. Ravnotežje pa je predstavljeno kot funkcija dveh ločenih 
mehanizmov – želja posameznika po odhodu in enostavnost odhoda iz organizacije. Na podlagi 
 
34 March, J. G. in Simon, H. A. (1958). Organizations. New York: Wiley. 
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tega sta zarisala t. i. model odločitve za sodelovanje (Anderson in Milkovich, 1980, str. 280), 
ki je prikazan na spodnji Sliki 4.1.  
Slika 4.1: Model odločitve za sodelovanje 
 
Vir: March in Simon (1958, v Anderson in Milkovich, 1980, str. 280). 
Dodajata, da tako zadovoljstvo na delu in zaznane možnosti za interno prezaposlitev vplivata 
na željo po odhodu, kar pomeni, da nezadovoljstvo z različnimi vidiki zaposlitve oz. delovnega 
mesta verjetno poveča željo po odhodu iz organizacije. Druga pomembna komponenta modela, 
tj. enostavnost odhoda iz organizacije, odraža oceno spodbud, ki so bile na voljo drugje, in sicer 
tako, da ostanejo v sedanji službi. Avtorja navajata, da je fluktuacija stanje gospodarstva, kar 
pomeni, da več kot je na voljo delovnih mest, večja je fluktuacija med podjetji in obratno. Tako 
je zaznana enostavnost odhoda posameznika odvisna od razpoložljivosti zaposlitev oz. 
priložnosti v organizacijah, ki jih vidi kot potencialne delodajalce. Število razpoložljivih izven 
organizacijskih delovnih mest pa je močno povezano s stopnjo poslovne dejavnosti, ki ju merita 
z dvema kazalnikoma – stopnja brezposelnosti in rast organizacij. Nazadnje pa na število 
zaznanih izven organizacijskih priložnosti vplivajo tudi osebne značilnosti zaposlenih. 
Posamezne lastnosti namreč odražajo zaposljivost osebe na trgu dela, njeno prepoznavnost 
drugim organizacijam in njihovo pripravljenost, da zapustijo trenutnega delodajalca. March in 
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Simon sta kot pomembne izpostavila štiri lastnosti, in sicer spol,35 starost,36 družbeni status37 
in delovna doba38 (March in Simon, 1958, v Anderson in Milkovich, 1980, str. 281–282).  
 
4.1 Retencija zaposlenih 
V literaturi se pojem fluktuacije tesno povezuje s pojmom zadržanja zaposlenih oz. retencijo 
(angl. employee retention). Lahko jo označimo kot proces, v katerem se zaposlene spodbuja, da 
ostanejo v organizaciji dlje časa ali vsaj do zaključka določenega projekta (Das in Baruah, 2013, 
str. 8). Učinkovita retencija zaposlenih je sistematično prizadevanje delodajalcev za ustvarjanje 
in krepitev okolja, ki spodbuja trenutne zaposlene, da ostanejo v organizaciji, in sicer tako, da 
oblikujejo politike in prakse, ki naslavljajo potrebe in želje zaposlenih. Retencija dobrih 
zaposlenih je lahko ključnega pomena za dolgoročno dobrobit in uspeh vsake organizacije 
(Mathimaran in Kumar, 2017).  
Ziya-Ur-Rahman, Lavanya in Parvathi Devi (2018) retencijo opredeljujejo kot prostovoljno 
potezo delodajalcev za ustvarjanje okolja, v katerem zaposlujejo za dolgoročno obdobje. Glavni 
namen retencije je preprečiti izgubo usposobljenih zaposlenih, saj bi to lahko negativno 
vplivalo na produktivnost in zagotavljanje storitev. Rono in Kiptum (2017, str. 110) še dodaja, 
da je retencija zaposlenih vsestranski modul kadrovskih strategij organizacije, ki se začne z 
zaposlovanjem najustreznejših ljudi, ki si lastijo primerne in ključne veščine, ki jih organizacija 
zahteva, in ki ustvarja in uporablja prakse, ki spodbujajo zavzetost zaposlenih in njihovo 
predanost organizaciji.  
Strategije zadrževanja zaposlenih so del vizije, poslanstva, vrednot in politik podjetja. Veliko 
podjetij pogosto ne uvidi resničnih razlogov, zaradi katerih jih zaposleni zapustijo, številna pa 
slednje pripišejo le slabim odnosom med zaposlenimi. Razlogi, ki v večini primerov botrujejo 
k fluktuaciji, so pomanjkanje priložnosti za poklicni razvoj, neustrezno nagrajevanje, slabo 
ravnotežje med poklicnim in zasebnim življenjem, stres na delovnem mestu in nepravično 
obravnavanje. Zato sta raznolikost na delovnem mestu in okolju ter upoštevanje in izboljšanje 
prej naštetih dejavnikov ena od strategij za krepitev retencije zaposlenih (Cloutier, Felusiak, 
Hill in Pemberton-Jones, 2015, str. 120).  
 
35 Moškim je po mnenju avtorjev lažje zamenjati zaposlitev zaradi diskriminacije na trgu dela. 
36 Starejši bodo verjetno manj enostavno zapustili organizacijo. 
37 Tisti z nižjimi družbenimi statusi verjetno zaznavajo, da je odhod težji in da imajo manj možnosti za zaposlitvene 
alternative. 
38 Dlje kot je posameznik zaposlen v določeni organizaciji, vrednejše postanejo njegove sposobnosti zanjo, zaradi 
česar je nepogrešljiv in manj privlačen za druge organizacije. 
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4.2 Vrste fluktuacije 
Allen (2008, str. 2) v Sliki 4.2 podaja klasifikacijo fluktuacije, ki jo je ločil na prostovoljno in 
neprostovoljno. Dodatno je prostovoljno fluktuacijo razdelil še na funkcionalno in 
disfunkcionalno, slednjo pa na neizogibno in izogibno. Vse vrste so podrobneje opisane v 
nadaljevanju. 
Slika 4.2: Klasifikacija fluktuacije 
 
Vir: Allen (2008, str. 2). 
 
4.2.1 Prostovoljna in neprostovoljna fluktuacija 
Zgornja slika predpostavlja, da je prvo pomembno razlikovanje pri fluktuaciji med prostovoljno 
in neprostovoljno fluktuacijo. Prvo sproži delavec sam, ko na primer poda odpoved zaradi druge 
zaposlitve. Neprostovoljna fluktuacija pa je sprožena s strani organizacije, ko na primer odpusti 
delavca zaradi slabega poslovanja ali organizacijskega prestrukturiranja (Allen, 2008, str. 2). 
Primer prostovoljne fluktuacije torej odraža odločitev posameznega zaposlenega, da zapusti 
organizacijo, medtem ko je primer neprostovoljne fluktuacije odraz odločitve delodajalca o 
prekinitvi delovnega razmerja. Slednjo lahko opredelimo tudi kot potrebo po zmanjšanju 
stroškov, zmanjšanju obsega dela ali prestrukturiranju zaradi razlogov, ki niso odvisni od 
zaposlenih, ki so v takih primerih prizadeti (Bilau in drugi, 2015, str. 977). 
Prostovoljno fluktuacijo  lahko nadalje razdelimo še na funkcionalno in disfunkcionalno. 
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4.2.2 Funkcionalna in disfunkcionalna fluktuacija 
Disfunkcionalna oz. problematična fluktuacija je za organizacijo škodljiva in lahko vključuje 
številne oblike, vključno z odhodi zelo uspešnih zaposlenih, tistih s težko nadomestljivimi 
veščinami in znanjem, žensk ali pripadnikov manjšinskih skupin, kar zmanjšuje raznolikost 
delovne sile in lahko vodi do stopnje fluktuacije, ki zahteva visoke stroške zamenjav. Po drugi 
strani pa funkcionalna oz. koristna fluktuacija ne škoduje organizaciji in se obravnava kot 
pozitiven znak, vključuje pa primere, kot so odhodi slabših zaposlenih, katerih talenti in 
sposobnosti so enostavno zamenljivi (Allen, 2008; Muthukumaran in Lavanya Latha, 2013). 
 
4.2.3 Neizogibna in izogibna fluktuacija 
Prostovoljno fluktuacijo lahko nadalje razdelimo še na neizogibno in izogibno fluktuacijo. 
Slednja izhaja iz razlogov, na katere organizacija lahko vpliva, kot so odhodi zaposlenih zaradi 
njihovega nezadovoljstva pri delu, kar lahko organizacija izboljša s preoblikovanjem delovnih 
mest, da bi zaposlenim ponudili več izzivov in priložnosti za razvoj. Lahko se prepreči tudi z 
učinkovitejšim ocenjevanjem in motiviranjem zaposlenih. Neizogibna fluktuacija pa je 
posledica razlogov, na katere ima organizacija zelo malo vpliva ali sploh nobenega (Allen, 
2008; Bilau in drugi, 2015). 
 
4.3 Vzroki za fluktuacijo 
V osnovi fluktuacija rezultira iz nezadovoljstva posameznika na svojem delovnem mestu, 
vendar pa nezadovoljstvo ni edini razlog za odhod iz podjetja. Nanj lahko vplivajo dejavniki, 
kot so boljši plačilni pogoji in ustrezne možnosti za rast in razvoj v drugih podjetjih, slaba in 
neustrezna pravila, visoke delovne obremenitve, pomanjkanje varnosti zaposlitve, slabo 
vodenje in podobno. Dejstvo je, da kadar imajo zaposleni znanja in veščine, po katerih obstaja 
povpraševanje, jih zlahka prepričajo višje plače, več ugodnosti ali večji potencial za karierni 
razvoj. Zato naj bi se opredelila in razumela razlika med zaposlenimi, ki so nezadovoljni, in 
med tistimi, ki podjetje zapustijo zaradi drugih razlogov. Obstajajo namreč številni vzroki, ki 
vršijo vpliv na fluktuacijo zaposlenih (Mathukumaran in Lavanya Latha, 2013; Al Mamun in 
Hasan, 2017). Lahko se jih razdeli v dve kategoriji, in sicer na notranje in zunanje oz. znotraj 
in zunaj organizacije (Shamsuzzoha in Shumon, 2007; Kuria, Alice in Wander, 2012; Owence, 
Pinagase in Mercy, 2014), ki so opredeljene v nadaljevanju. 
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4.3.1 Notranji vzroki 
Nezadovoljstvo pri delu. Slednje je eden ključnih dejavnikov pri fluktuaciji zaposlenih, saj 
tisti, ki so pri delu nezadovoljni, hitreje zapustijo svojega trenutnega delodajalca. Razmerje med 
(ne)zadovoljstvom pri delu in fluktuacijo je torej medsebojno vzajemno in zelo močno takrat, 
ko je prisotna nizka brezposelnost ter šibko, ko je ta stopnja visoka (Owence in drugi, 2014, str. 
70). Fluktuacija v osnovi izhaja iz nezadovoljstva posameznih zaposlenih pri svojem delu, 
vendar ni edini razlog, ki botruje k njihovim odhodom (Shamsuzzoha in Shumon, 2007, str. 
65). Mobley (197739) je izdelal procesni model, ki prikazuje, kako nezadovoljstvo vodi v 
fluktuacijo. Teoretiziral je linearno zaporedje, in sicer sledeče: nezadovoljstvo – misli o odhodu 
iz organizacije – ocena subjektivnih pričakovanih koristi iskanja nove službe in stroškov 
odhoda – namen iskanja nove službe – namen prenehanja – odhod iz organizacije (Hom, Lee, 
Shaw in Hausknecht, 2017, str. 533). 
Neuspešnost organizacije. Organizacija, za katero se ocenjuje, da se nahaja v gospodarskih 
težavah, bo povečala spekter prihajajočih odpuščanj. V takih okoliščinah bodo delavci hitreje 
iskali druge zaposlitve oz. delodajalce (Kuria in drugi, 2012, str. 313). 
Karakteristike delovnega mesta. Nekatera delovna mesta so lahko navidezno privlačnejša od 
drugih, na kar pa lahko vplivajo številne značilnosti, vključno z monotonostjo, izzivi, 
nevarnostmi, pomembnostjo in pridobivanjem občutka za uspeh (Shamsuzzoha in Shumon, 
2007, str. 65).  
Organizacijska kultura. Sistem nagrajevanja, učinkovitost vodstva in zmožnost organizacije, 
da izzove občutek zavzetosti v zaposlenih in  skupnih ciljev, lahko prav tako vpliva na namen 
zaposlenih, da zapustijo organizacijo (Kuria in drugi, 2012, str. 314). Bolj kot se zaposleni 
čutijo zavezane svoji organizaciji in njenim ciljem, več zadovoljstva doživljajo pri svojem delu, 
kar posledično vpliva na manj odhodov iz organizacije (Owence in drugi, 2014, str. 71). 
Nerealna pričakovanja. Eden izmed vzrokov za pojav fluktuacije so tudi nerealna 
pričakovanja zaposlenih in splošno pomanjkanje znanja, ki ga imajo v času sprejetja ponudbe 
za delo. Ko ta pričakovanja niso realizirana, postane posameznik razočaran, kar privede do 
odločitve, da bo zapustil organizacijo (Kuria in drugi, 2012, str. 314). 
 
39 Mobley, W. H. (1977). Intermediate linkages in the relationship between job satisfaction and employee turnover. 
Journal of Applied Psychology 62, 237–240. 
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Demografski dejavniki. Fluktuacija je v določenih okoliščinah povezana tudi z demografskimi 
in biografskimi značilnostmi zaposlenih (spol, starost, način življenja, izobrazba, plača, 
predhodna delovna doba ipd.) (Kuria in drugi, 2012; Vallabh in Mhlanga, 2015). 
Plača in nagrade. Nezadovoljstvo s plačo in nagrajevanjem močno poviša fluktuacijo 
zaposlenih. Pomanjkanje slednjega vpliva na to, da zaposleni pričnejo razmišljati o odhodu iz 
organizacije (Kebite, 2018, str. 16). 
Posameznik in njegova osebnost. Na stopnjo fluktuacije lahko vplivajo tudi dejavniki, ki so 
specifični za vsakega posameznika. Ti vključujejo osebne dejavnike in tiste, ki temeljijo na 
specifičnih osebnostnih oz. značajskih lastnostih. Pri prvih lahko navedemo dejavnike, kot so 
spremembe družinskega položaja, želja po spoznavanju novih spretnosti ali pa nepričakovane 
nove ponudbe za delo. V primeru drugih pa lahko govorimo o tistih lastnostih, ki napovedujejo 
delovno uspešnost in kontra produktivno vedenje na delovnem mestu, kot je izogibanje delu, 
absentizem, kraje, zloraba substanc in sabotaža opreme delodajalca. Tovrstne lastnosti je 
mogoče meriti in uporabiti pri identificiranju tistih zaposlenih, ki kažejo manjšo verjetnost 
fluktuacije (Kuria in drugi, 2012, str. 14). 
 
4.3.2 Zunanji vzroki 
Gospodarstvo in boljše plačilo v drugih podjetjih ali industrijah. Eden pogostejših vzrokov, 
zaradi katerega zaposleni prekinejo svojo trenutno zaposlitev, je dostopnost bolj plačanih 
delovnih mest. V rastočem gospodarstvu predstavlja možnost alternativnih delovnih mest 
pomemben faktor pri stopnji fluktuacije (Shamsuzzoha in Shumon, 2007, str. 65). Večina 
zaposlenih meni, da so vredni več, kot so dejansko plačani. Obstaja naravna razlika med tem, 
koliko ljudje mislijo, da jih je potrebno plačati, ter koliko organizacije dejansko porabijo v ta 
namen. Kadar ta razlika postane prevelika in se zaposlenim pojavijo priložnosti za nove 
zaposlitve, ki ponujajo privlačnejše pogoje, lahko to privede do njihove fluktuacije (Kuria in 
drugi, 2012, str. 314). 
 
4.4 Ukrepi za zmanjšanje fluktuacije 
 Delodajalci naj bi spremljali število svojih zaposlenih, ki jih zapustijo, in vplive, ki jih ta 
dejavnik pušča nanje. To je seveda odvisno od velikosti organizacije, njene lokacije, strukture 
zaposlenih in podobno, kar pomaga pri oblikovanju strategije za preprečevanje oz. zmanjšanje 
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fluktuacije (Urbancová in Linhartová, 2011, str. 85). Spodaj je tako podanih nekaj pogostejših 
ukrepov, ki jih delodajalci uporabijo ali prakticirajo pri spopadanju s pojavom fluktuacije. 
Izobraževanje in razvoj. Vodstvo naj bi stremelo k ustvarjanju okolja, kjer so ključne 
informacije izmenjane brezplačno. Zaposleni imajo tako možnosti, da so dobro informirani in 
imajo vpogled v nadaljnji poklicni razvoj, hkrati pa se jim nudi različne oblike izobraževanj. 
To bo posledično zadržalo zaposlene in hkrati pozitivno vplivalo na organizacijsko 
produktivnost (Al Mamun in Hasan, 2017, str. 68). 
Učinkovito vodenje. Vodje sprejemajo različne načine vodenja, ki so lahko pogojeni s kulturo, 
izobraževalnim sistemom, v katerega je bil vodja vključen, ali organizacijskim okoljem. Vsak 
stil vodenja pa na svoj način vpliva na motivacijo, učinkovitost in organizacijsko zavezanost 
zaposlenih, kar posledično vpliva na njihovo odločitev, da zapustijo ali ostanejo v organizaciji 
(Wakabi, 2016, str. 413). Verjetno je, da bodo zaposleni zapustili svoja delovna mesta zaradi 
pomanjkanja podpore svojih vodij. Mnogi raziskovalci namreč menijo, da je slabo vodenje eden 
najpomembnejših dejavnikov fluktuacije (Porter in Steers, 1973; Kelloway, Sivanathan, 
Francis in Barling, 2005; Nelson in Daniels, 2014; Erickson, Shaw, Murray in Branch, 2015; 
Wakabi, 2016; Lim, Loo in Lee, 2017; Siew, 2017). Zato je smiselno, da organizacije pripravijo 
svoje vodje za izboljšanje organizacijskih in vodstvenih sposobnosti. Sicer ni potrebno, da 
zaposleni prijateljujejo s svojimi vodji, je pa zaželeno, da imajo z njimi dobre in zdrave odnose. 
Po drugi strani naj bi vodje zagotavljali usmerjanje, povratne informacije, preživljali 
individualni čas s posameznim zaposlenim in z njimi sodelovali pri delu (Al Mamun in Hasan, 
2017, str. 68). 
Zadovoljstvo pri delu. Vsebina in avtonomija dela sta dva glavna motivacijska dejavnika, 
povezana z opravljanjem delovnih nalog, ki vodita k povečanju zadovoljstva zaposlenih. Ostali 
dejavniki, ki najverjetneje še vplivajo na to, so dobra plača, prijazno delovno okolje, 
kooperativni sodelavci, karierno svetovanje ter priložnosti za izobraževanje in razvoj (Al 
Mamun in Hasan, 2017, str. 68). Javed, Balouch in Hassan (2014, str. 124) trdijo, da se v 
primeru zadovoljnih zaposlenih zniža stopnja fluktuacije oz. kadar niso zadovoljni s svojim 
delom in pomanjkanjem pravic, se njihov namen odhoda iz organizacije okrepi. 
Zagotavljanje ustvarjalnega in stimulativnega delovnega okolja. Zaposleni običajno želijo 
stimulativno delovno okolje, kjer lahko pokažejo svojo ustvarjalnost in inovativnost skozi 
edinstvene spretnosti, ki so jih pridobili tako s teoretičnimi kot praktičnimi izkušnjami med 
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svojo kariero. To jim daje priložnost, da se razlikujejo od svojih sodelavcev, hkrati pa v njih 
vzbuja zanimanje in jih motivira za delo (Das, 2016, str. 62–63).  
Usklajevanje zasebnega in poklicnega življenja. Delovne in osebne zahteve so postale vse 
pomembnejše za zaposlene, predvsem zaradi demografskih sprememb in sprememb na 
delovnih mestih, kot so večje število žensk v delovni sili (pari z dvojno kariero), transformacije 
v družinskih strukturah (porast števila staršev samohranilcev), zahteve po opravljanju nadur in 
tehnološki napredek. Kot odgovor na te spremembe, ki ustvarjajo konflikt med številnimi 
vlogami, ki jih posamezniki opravljajo, so organizacije vse bolj prisiljene k oblikovanju 
različnih vrst praks, katerih namen je olajšati prizadevanja zaposlenih pri izpolnjevanju tako 
poklicnih kot osebnih obveznosti. Nekatere izmed teh praks so fleksibilni delovnik,40 delo od 
doma,41 stisnjeni delovni teden,42 skrajšani delovnik43 in delitev zaposlitve44 (Lazăr, Osoian in 
Raţiu, 2010). 
Das in Baruah (2013) izpostavljata sedem dejavnikov, ki lahko pozitivno vplivajo fluktuacijo 
zaposlenih oz. njihovo zadržanje v organizaciji, poleg tega pa predstavljajo niz normativov in 
praks na delovnem mestu, ki se jih lahko razume kot faktorje vpliva na angažiranost zaposlenih: 
1) nagrade in upoštevanje opravljenega dela, 
2) zagotavljanje zahtevnejšega in odgovornejšega dela, 
3) možnosti za napredovanje in učenje, 
4) pozitivno vzdušje znotraj organizacije, 
5) pozitivni odnosi s sodelavci, 
6) zdravo ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem ter 
7) dobra komunikacija.  
 
40 Dogovor, ki zaposlenim omogoča, da določijo ali sodelujejo pri določanju začetka in konca delovnega dne, z 
zagotovitvijo opravljenega določenega števila delovnih ur. To jim omogoča, da se odzovejo na in izpolnjujejo 
družinske oz. osebne obveznosti ali izredne in nepredvidljive dogodke. S tem si lahko skrajšajo tudi čas poti na 
delo in z dela tako, da začnejo in končajo prej ali kasneje, da se izognejo prometnim konicam (Lazăr, Osoian in 
Raţiu, 2010). 
41 Dogovor, kjer zaposleni vsaj del svojih rednih in običajnih delovnih nalog opravijo od doma, namesto na samem 
delovnem mestu. Zaposlenim je ta oblika lahko ugodna, saj jim omogoča, da si delovnik organizirajo glede na 
svoje osebne in družinske potrebe, zmanjšajo stroške, povezane z delom, zmanjšajo čas potovanja v službo ter 
delajo v manj stresnem in motečem delovnem okolju (Lazăr, Osoian in Raţiu, 2010). 
42 Dogovor, po katerem zaposleni delajo daljše izmene v zameno za zmanjšanje števila delovnih dni v delovnem 
tednu (Lazăr, Osoian in Raţiu, 2010). 
43 Dogovor, pri katerem zaposleni delajo manj ur na teden kot običajni oz. standardni delovni teden (Klindžić in 
Marić, 2017). 
44 Dogovor, ki dvema ali več zaposlenim omogoča, da skupaj zapolnijo eno zaposlitev za polni delovni čas z 
deljenimi odgovornostmi in delovnim časom (Lazăr, Osoian in Raţiu, 2010). 
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 ABSENTIZEM ZAPOSLENIH 
 
Absentizem bi bilo po Nicholsonu (1977, str. 231) primerno poimenovati kot družbeno dejstvo 
ali pojav, ki potrebuje svojo teorijo. Kljub dokaj velikemu kopičenju različnih raziskovalnih 
dokazov o pojavu je zelo malo resnih poskusov teoretizacije o njem. Pa vendar so se na podlagi 
študij primerov oblikovale številne posplošene teorije organizacijskega vedenja, kjer 
absentizem predstavlja le manjši del tega. Avtor jih grobo kategorizira v tri tipe eksplanatornih 
modelov: 
• Modeli izogibanja, v katerih se odsotnost prikazuje kot beg od negativno ovrednotenih 
vidikov izkušenj na delovnem mestu, 
• modeli prilagajanja in neprilagajanja, v katerih se odsotnost obravnava kot rezultat 
organizacijske socializacije ter drugih procesov prilagajanja zahtevam dela in 
• modeli odločanja, v katerih je odsotnost opisana kot racionalna odločitev ali izbira, 
usmerjena k doseganju določenih ciljev.  
Absentizem zaposlenih predstavlja resen in stroškovni pojav delodajalcem, saj je zadovoljiva 
prisotnost na delovnih mestih potrebna za doseganje zadanih ciljev. Ker je po naravi 
nepredvidljiv, je smiselno, da podjetja pravočasno sprejmejo ukrepe oz. strategije za njegovo 
obvladovanje in zmanjšanje (Gajda, 2015; Silpa in Masthanamma, 2015). V nadaljevanju je 
podana opredelitev pojava, kakšne vrste absentizma se pojavljajo v organizacijah ter kakšne 
ukrepe lahko sprejmejo za spoprijemanje z njim. 
 
5.1 Opredelitev pojma 
Absentizem zaposlenih se lahko na splošno opredeli kot odsotnost zaposlenih z delovnega 
mesta, ko so ti predvideni za delo. Pomembno je, da se tu izključuje tiste, ki so na načrtovanem 
in odobrenem dopustu oz. odsotnosti. Zadostna stopnja prisotnosti zaposlenih je potrebna, da 
lahko določen oddelek doseže svoje cilje, odsotnost delavcev pa vodi h kopičenju dela in s tem 
do zamud. Gre za nezanemarljiv problem pri delovnem procesu, ki je problematičen tudi s 
stroškovnega vidika (Silpa in Masthanamma, 2015). Cucchiella, Gastaldi in Ranieri (2014, str. 
1159) definirajo absentizem kot odsotnost z dela za en ali več dni, ki je običajno upravičena z 
zdravniškim potrdilom, vendar je dejanski razlog lahko na podlagi osebnih interesov in slabega 
občutka glede delovne dolžnosti.  
46 
 
Podobno opredelitev podata tudi Camp in Lambert (2006, str. 146), ki trdita, da je absentizem 
neprisotnost zaposlenega na delu v obdobju več ur ali dni, in sicer takrat, ko se od njega 
pričakuje, da bo prišel. Razlogi za neprisotnost so lahko različni, od bolezni, poškodbe ali 
družinskih dogodkov do zgolj prostih dni. Pojav absentizma lahko opredelimo tudi kot namerno 
ali pogosto odsotnost z dela. Delodajalci sicer pričakujejo, da zaposleni vsako leto manjkajo 
določeno število dni, prekomerna odsotnost pa lahko vodi k zmanjšanju produktivnosti in 
pomembno vpliva na finančne dejavnike podjetja in moralo (Arunachalamurthy, 2014). 
Visoka stopnja odsotnosti zaposlenih ni zaželena ne za delodajalce ne zaposlene. V večini 
organizacij ima namreč negativen učinek na kakovost in kvantiteto proizvodnje, učinkovitost 
zaposlenih in organizacije, disciplino in še pomembneje, namene organizacije, da izpolni nove 
tržne zahteve. Nepredvideni absentizem močno prizadene napredovanje organizacije, kar ima 
za posledico izgubo produktivnosti, povečanje stroškov pri zaposlovanju novih ljudi in nizko 
moralo med zaposlenimi (Arunachalamurthy, 2014). 
Ožja opredelitev pojma absentizma »se nanaša na tako imenovani zdravstveni absentizem 
oziroma bolniški stalež, ki označuje odsotnost zaposlenega z dela zaradi bolezni, poškodbe ali 
nege družinskega člana, pri čemer naj bi njegova nezmožnost za delo trajala omejen čas« 
(Izobraževalno raziskovalni inštitut Ljubljana, 2012, str. 2). Lahko se ga pojmuje tudi kot 
začasno zadržanost od dela iz zdravstvenih razlogov, bolniški stalež in bolniško odsotnost 
(Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije, 2010, str. 10).  
Pojav zdravstvenega absentizma ne ustvarja zgolj ekonomske izgube, temveč vpliva tudi na 
pomanjkanje ali celo izgubo znanja, izkušenj in spretnosti zaposlenih, poslabšanje odnosov med 
njimi, slabše počutje ob vrnitvi po dolgotrajni bolniški in podobno. Ravno zato delodajalci 
skrbno spremljajo odsotnost svojih zaposlenih, preverjajo in pridobivajo mnenja o njihovem 
počutju na delovnem mestu, zadovoljstvu, klimi in ostalih dejavnikov, ki vplivajo nanje med 
delom, njihovo zdravje in zadovoljstvo. Pri tem pa upoštevajo tudi značilnosti dela, delovnega 
procesa in okolja zaposlenih ter njihove naloge in odgovornosti. Z združitvijo obojega lažje 
poiščejo primerne ukrepe za zmanjšanje odsotnosti (Tajnšek in Raspor, 2015). 
 
5.2 Vrste absentizma 
V povezavi z absentizmom se običajno poudarja negativne pomene in zlorabo odsotnosti, 
vendar dejstvo je, da je ta v mnogih primerih utemeljena in nujna (Cucchiella in drugi, 2014, 
str. 1159). Odsotnost ima pravzaprav različne izraze oz. oblike. 
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Allegro in Veerman (1998,45 v Sanders in Nauta, 2004, str. 726) sta podala razliko med belim, 
sivim in črnim absentizmom, ki je predstavljena v Tabeli 5.1. 
Tabela 5.1: Vrste absentizma 
Vrste absentizma Opredelitev 
BELI ABSENTIZEM Vidno je, da je zaposleni bolan oz. poškodovan (npr. vročina ali 
zlomljena noga). 
SIVI ABSENTIZEM Bolezen je psihološka ali psihosomatska, kot sta glavobol in 
utrujenost. V takih primerih so diagnoze težko postavljive. 
ČRNI ABSENTIZEM Ko nekdo, ki sicer ni bolan, prikaže, kot da je.46 
Vir: Allegro in Veerman (1998, v Sanders in Nauta, 2004, str. 726). 
Prepoznavanje in kategorizacija vrst odsotnosti, ki jih podjetje doživlja, naj bi pripomoglo k 
določanju najučinkovitejših pristopov za njihovo reševanje, saj gre za številne težave, ki so 
združene pod enim samim imenom. Absentizem lahko kategoriziramo v planiran in neplaniran 
ter legitimen in nelegitimen. Kategorizacija je predstavljena v sledeči Tabeli 5.2. 
Tabela 5.2: Vrste odsotnosti z dela 
Vrsta odsotnosti Opredelitev 
Planirana odsotnost Je predvidena vnaprej. Vključuje odsotnosti, kot so dopust, 
prazniki, zdravniški pregledi, porodniški dopust, očetovski dopust 
in drugi utemeljeni razlogi. 
Neplanirana odsotnost Ni predhodno načrtovana in se zgodi brez (uradnega) obvestila. Je 
težko vodljiva in ustvarja višje stroške. 
Legitimna odsotnost Temelji na legitimnih vzrokih, planiranih in neplaniranih, med 
katerimi so bolezni, življenjski dogodki in dopust.  
Nelegitimna odsotnost Je brez tehtnih razlogov, ki niso zajeti v politikah posameznega 
podjetja. Gre za primere, kot so zamujanje na delo, bolniška 
odsotnost brez razloga in podobno. 
Vir: Pleasantville (2006). 
 
 
45 Allegro, J. T. in Veerman, T. J. (1998). Absenteeism. V P. J. D. Drenth, H. Thierry in C. J. de Wolff (ur.), 
Handbook of work and organizational psychology, part 3, personnel psychology (str. 1–41). Throwbridge, Wilts, 
UK: Psychology Press. 
46 Največji indikator črnega absentizma so pogoste in kratkoročne odsotnosti, ki so pod nadzorom posameznega 
zaposlenega. Ker jih je zelo težko napovedati vnaprej, organizacijam povzročajo težave pri usklajevanju in 
preusmeritvi dela. Črna različica absentizma se lahko obravnava tudi kot nekooperativno vedenje do drugih 
zaposlenih znotraj določene ekipe, saj mora biti ista ali večja količina dela opravljena z manj zaposlenimi (Sanders 
in Nauta, 2004, str. 726). 
48 
 
De Kok (1997) je absentizem razvrstil v štiri kategorije: 
1. odsotnost na pravni ali pogodbeni podlagi (porodniški dopust, očetovski dopust, izredni 
dopust), 
2. potrjena oz. upravičena odsotnost zaradi bolezni, 
3. odsotnost zaradi poškodbe, 
4. odsotnost iz drugih razlogov, kot so nepotrjene oz. neupravičene bolniške odsotnosti, 
stavke. 
Drugo in tretjo kategorijo lahko opredelimo kot neprostovoljni absentizem in četrto kot 
prostovoljni absentizem (Čikeš, Maškarin Ribarić in Črnjar, 2018). Natančneje lahko 
slednjega opišemo kot nanašajočega se na odsotnost iz razlogov, ki so pod nadzorom 
zaposlenega.47 Tovrstna odsotnost predstavlja organizacijam največjo skrb pri prizadevanjih za 
zmanjšanje absentizma, običajno pa se meri glede na svojo pogostost in ne dolžino. Nasprotno 
pa je neprostovoljni absentizem odsotnost z dela zaradi razlogov, ki so izven nadzora 
zaposlenega.48 Zanj je značilna daljša odsotnost, ki se običajno meri glede na izgubljeni čas 
(Rosenblatt, Shapira-Lishchinsky in Shirom, 2010, str. 248). 
 
5.3 Vzroki za absentizem 
Absentizma ni mogoče obravnavati kot preprost pojav, ker je povezan z množico vzrokov in 
predstavlja simptom družbene, gospodarske in predvsem organizacijske neučinkovitosti 
(Cucchiella in drugi, 2014, str. 1160). Da bi zmanjšali resnost problema absentizma zaposlenih, 
je potrebno ugotoviti njegov obseg in vzroke. Armstrong (2006, str. 864) je vzroke razdelil na 
dejavnike na delovnem mestu, osebne dejavnike ter dejavnike prisotnosti, prikazane v spodnjih 
Tabelah 5.3, 5.4 in 5.5. 
Dejavnike odsotnosti na delovnem mestu vključujejo: 
Tabela 5.3: Dejavniki odsotnosti na delovnem mestu 
  
 
47 Na primer odsotnost zaradi opravljanja prostočasnih dejavnosti ali iskanje novih zaposlitvenih priložnosti. 
48 Na primer bolezen, poškodba, družinski dogodki (smrt, poroka). 
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Dejavnik Opredelitev 
Obseg dela Visoka stopnja ponovljivosti nalog je povezana z odsotnostjo 
zaposlenih. 
Stres Stres na delovnem mestu je mogoče pripisati delovnim obremenitvam, 
slabim delovnim pogojem, izmenskemu delu, dvoumnosti delovne 
vloge, odnosom in organizacijski klimi. 
Premestitve Pogoste premestitve med delovnimi mesti povečujejo absentizem, saj od 
zaposlenih zahtevajo vse večje potrebe po fleksibilnosti, kar lahko 
negativno vpliva na njihovo prisotnost. 
Način vodenja Kakovost vodenja, zlasti neposrednega, vpliva na stopnjo absentizma. 
Fizični delovni 
pogoji 
Delovna oprema, hrup, prezračevanje, vročina in ostali fizični pogoji 
vplivajo na absentizem. 
Velikost delovne 
skupine 
Večja kot je organizacija, večja je stopnja absentizma. V manjših 
organizacijah so namreč zaposleni vidnejši, imajo več različnih veščin 
in so tako lažje zamenljivi med njihovo odsotnostjo. 
Vir: Armstrong (2006); Kelly (2006). 
Osebne dejavnike odsotnosti vključujejo: 
Tabela 5.4: Osebni dejavniki odsotnosti 
Dejavnik Opredelitev 
Vrednote 
zaposlenih 
Nekaterim zaposlenim odsotnost prinese pozitivne učinke, kot so odmor od 
rutinskega dela, prosti čas, spopadanje z osebnimi zadevami in odmor od 
sodelavcev. 
Starost Mlajši zaposleni so pogosteje, a kratkotrajneje odsotni kot starejši, medtem 
ko so slednji redkeje, a dolgotrajneje. 
Spol Ženske so bolj nagnjene k odsotnosti kot moški, predvsem ko naraste število 
otrok, ki so potrebni nege. 
Osebnost Nekateri so na splošno nagnjeni k odsotnosti z dela in to pogosteje 
izkoriščajo, kar je pogosteje v primerih posameznikov, ki kažejo značilnosti 
tesnobe in čustvene nestabilnosti. 
Vir: Armstrong (2006); Kelly (2006). 
In nenazadnje, dejavnike prisotnosti vključujejo: 
Tabela 5.5: Dejavniki prisotnosti 
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Dejavnik Opredelitev 
Sistemi nagrajevanja Skupaj s povišanjem plač ali nagrad se izboljša tudi udeležba na 
delovnem mestu. 
Nadomestila za 
bolniško odsotnost 
Med bolniško odsotnostjo je nadomestilo te manjše, kot bi bilo 
plačilo opravljenega dela 
Norme in kulture v 
delovnih skupinah 
Novi zaposleni ob prihodu v podjetje hitro ugotovijo, kakšno 
vedenje je primerno. V primeru kakšne odsotnosti z opazovanjem 
spoznavajo vedenja članov skupine in posledice le-teh.  
Vir: Armstrong (2006); Kelly (2006). 
Steers in Rhodes (197849 v Mowday in drugi, 1982, str. 83) sta zaradi številnih ozko usmerjenih 
študij absentizma in pomanjkanja konceptualnih okvirov opredelila glavne sklope 
spremenljivk, ki vplivajo na odsotnost oz. prisotnost zaposlenih na delovnem mestu. Hkrati sta 
predlagala, kako se take spremenljivke ujemajo v splošnem modelu prisotnosti, ki vključuje 
tako prostovoljno kot neprostovoljno odsotnost z dela in temelji na pregledu več kot stot študij 
absentizma. Prikazan je na Sliki 5.1. 
Slika 5.1: Model prisotnosti zaposlenih 
 
 
49 Steers, R. M. in Rhodes, S. R. (1978). Major influences on employee attendance: A process model. Journal of 
Applied Psychology 63, 391–407. 
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Vir: Steers in Rhodes (1978, v Mowday in drugi, 1982, str. 84). 
Zgornji model predpostavlja, da se narava zaposlitvenega položaja povezuje z vrednotami 
zaposlenih in njihovimi pričakovanji za ugotavljanje zadovoljstva na delovnem mestu, ki se na 
aditiven način združuje z različnimi pritiski, da se lahko določi stopnja motivacije za prisotnost 
zaposlenega. Poleg tega na razmerje med motivacijo za prisotnost in dejansko prisotnostjo 
vpliva sposobnost udeležbe oz. situacijske omejitve. Nazadnje pa model ugotavlja, da lahko 
povratne informacije, ki jih dajo rezultati dejanske prisotnosti zaposlenih, pogosto vplivajo na 
zaznavanje in dojemanje zaposlitvenega položaja, pritiske in motivacijo. V ta namen je 
poudarjena ciklična oblika modela (Mowday in drugi, 1982, str. 98).  
V Prilogi B bomo izpostavili nekaj pomembnejših in pogostejših vzrokov, ki so jih navedeni 
avtorji prepoznali kot tiste, ki vodijo v absentizem zaposlenih (Westman in Etzion, 2001; Del 
Boca in Parisi, 2010; Arunachalamurthy, 2014; Cucchiella in drugi, 2014; Mayuri in Saileja, 
2016; Kocakülâh, Galligan Kelley, Mitchell in Ruggieri, 2016) (glej Prilogo B). 
 
5.4 Ukrepi za zmanjšanje absentizma 
Obstaja torej veliko vzrokov za odsotnost na delovnem mestu. Posledično obstaja tudi veliko 
različnih metod za boj proti njej ter za ublažitev samih vzrokov. Najprimernejša metoda pa je 
odvisna predvsem od tega, kako in kam želi posamezno podjetje usmeriti svoje vire za to, poleg 
tega pa je pri tem pomemben dejavnik tudi to, kako velik problem je absentizem za podjetje 
(Kocakülâh in drugi, 2016, str. 84).  
Kocakülâh in sodelavci (2016, str. 84–86) ter Bevan in Hayday (1998, str. 10–11) podajo nekaj 
splošnih rešitev, s katerimi podjetja lahko pozitivno vplivajo na stopnjo absentizma svojih 
zaposlenih, in sicer: 
Uvedba disciplinskih postopkov ali programa upravljanja absentizma. Kocakülâh in drugi 
(2018, str. 118) pravijo, da se za preprečevanje čezmerne in nepotrebne odsotnosti zaposlenih 
lahko izvaja učinkovit načrt odsotnosti. Kadar slednja postane resen problem v podjetju, ima 
možnost, da za težavnega zaposlenega uporabi disciplinski postopek. Nekateri na to gledajo kot 
na orodje, s katerim zaposlene opozorijo, da bo prišlo do posledic, če se bo odsotnost 
nadaljevala. Alternativni pristop k temu je program upravljanja absentizma,50 kjer zaposleni 
 
50 Upravljanje absentizma je neprekinjen proces, namenjen njegovemu zmanjšanju. Običajno ga izvaja 
koordinirana skupina, ki se ukvarja z upravljanjem delovnih mesti in sestoji iz osebja kadrovske službe, ki vodi 
evidenco o odsotnostih, finančne službe, ki jo obračunava, služba za varnost in zdravje pri delu, neposredne vodje 
in v nekaterih primerih psihologi (Gajda, 2015). 
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izpolnijo obrazce in predložijo dokaze za svojo odsotnost. Kadar za to ne izpolnjujejo pogojev, 
so deležni posledic, kot so npr. zmanjšana plača. 
Nagrade. Ponuditi jih je mogoče v več oblikah. Ena izmed pogostejših je nagrada za prisotnost 
na delu, kjer so zaposleni nagrajeni za obdobje, ko niso manjkali na svojem delovnem mestu iz 
zdravstvenih ali drugih razlogov. Za nekatera podjetja ta pristop predstavlja prevelik stroškovni 
zalogaj, zato spodbujevalni program raje uporabljajo le za popolno udeležbo.  
Razgovor ob vrnitvi na delovno mesto. Nadzor odsotnosti je vse pomembnejša odgovornost 
neposrednih vodij, ki imajo vsakodnevni kontakt s svojimi podrejenimi, v nasprotju z 
oddaljenim kadrovskim oddelkom. Vodjem je priporočeno, da opravljajo razgovore z 
zaposlenimi, ki so bili odsotni, in sicer na dan, ko se vrnejo na delo. Gre za preprosto, a ključno 
dejanje pogovora, ki na podlagi raziskav kaže, da izboljšajo prisotnost zaposlenih brez 
nadaljnjih ukrepov. Namen tega pristopa je čim prejšnja kontrola vzroka za odsotnost in njeno 
trajanje, raziskati, ali obstajajo kakršnekoli osebne težave ali težave na delovnem mestu, ki 
vplivajo oz. povzročajo odsotnost, ter demonstracija zaposlenim, da je njihov delodajalec opazil 
in upošteval njihovo odsotnost.  
Ustvarjanje pozitivne kulture podjetja. Mnogi delodajalci verjamejo, da je absentizem 
mogoče zmanjšati, še preden se začne, z ustvarjanjem pozitivnega in prijaznega delovnega 
okolja. Pozitivna kultura podjetja pomaga spodbujati zadovoljstvo pri delu, ta pa je eden 
najpomembnejših dejavnikov pri preprečevanju absentizma. Ključ za spodbujanje pozitivne 
kulture in zadovoljstva so tudi letni razgovori51 in različne ugodnosti za zaposlene.52 
Uvedba programov pomoči zaposlenim. Podjetja se pri reševanju problema odsotnosti 
pogosto osredotočajo na vprašanja, povezana z delom. Programi pomoči zaposlenim pa so 
namenjeni, da zaposlenim pomagajo pri reševanju težav izven delovnega mesta, ki vplivajo 
nanje tudi med delom. Cilj tega je zmanjšati učinek, ki jih imajo težave na zaposlene med 
delovnim procesom, kot so vprašanja starševstva in zakonskih zvez. Ko je program 
vzpostavljen, ga je potrebno nadzorovati in konstantno opominjati zaposlene, da jim je na voljo. 
Fleksibilni delovnik. Za zaposlene z majhnimi otroki je podpora pri otroškem varstvu 
neprecenljiva, še posebej kadar otrok iz različnih vzrokov ne morejo pustiti v varstvu drugi 
 
51 Letni razgovor je poglobljena razprava med vodjo in sodelavcem oz. podrejenim, v katerem govorita o vsem, 
kar bi se lahko izboljšalo – njun odnos, delovne razmere, motivacija sodelavca ter njegova uspešnost. Razgovor 
vsebuje pregled preteklih, sedanjih ter prihodnjih načrtov in običajno poteka v istem časovnem obdobju vsaj enkrat 
letno (Marič in drugi, 2013).  
52 Na primer povračilno šolnin, zdravstvene ugodnosti in športne ugodnosti.  
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instituciji ali osebi. Z vzpostavitvijo centra za varstvo lahko podjetja omogočijo zaposlenim, da 
zaradi tega ne zamujajo na delo ali celo povsem izostanejo. Poleg tega lahko uvedejo tudi neko 
obliko fleksibilnega delovnika, ki lahko vključuje prilagodljive ure prihoda in odhoda oz. 
celotnega delovnega urnika, krajše delovne tedne, skrajšani delovni čas in podobno (Kocakülâh 
in drugi, 2018, str. 119). S fleksibilnimi delovniki se zaposlenim omogoči lažje ravnovesje med 
poklicnim in zasebnim življenjem, to pa pozitivno vpliva na njihovo zadovoljstvo in 
produktivnost, zaradi česar je njihova odsotnost z dela nižja (Dessler, 2016, str. 440). 
Cuchiella in drugi (2014) na podlagi ugotovitev svoje raziskave navajajo, da je absentizem 
povezan z motivacijskimi dejavniki, njegovo zmanjšanje pa se ne more doseči zgolj z 
enostranskimi ukrepi podjetja, vendar se je potrebno z njim soočiti v sodelovanju z zaposlenimi, 
da se poskuša ukrepati neposredno na vzroke odsotnosti. Avtorji ugotavljajo, da so pri 
zmanjšanju absentizma pomembne pobude, usmerjene v komunikacijo med vodji in delavci 
glede njihove odsotnosti z dela. Glede na to, da je vrnitev po daljši odsotnosti, kot je npr. 
dolgotrajna bolniška odsotnosti ali porodniški dopust, lahko zelo stresna, je koristno, da se 
organizira razgovor o vrnitvi na delo, ki je lahko uporabno sredstvo za razumevanje morebitnih 
novih potreb ali težav delavca, s čimer se mu ponudi psihološko podporo in zmanjša verjetnost 
nadaljnjih odsotnosti.
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 POVEZAVA POJMOV 
 
6.1 Vpliv izobraževanja na fluktuacijo in absentizem 
Izobraževanje in razvoj zaposlenih, kot je že bilo navedeno, pozitivno vplivata na organizacijo 
in njeno učinkovitost, kar spodbuja organizacije, da razvijajo, usposabljajo in izobražujejo 
svoje zaposlene v največji možni meri, hkrati pa izboljšujejo zavzetost, samoiniciativnost in 
kvaliteto dela zaposlenih, to pa jim pomaga pri doseganju ciljev organizacije (Gamage in 
Imbulana, 2013, str. 14). Pri samemu zadrževanju zaposlenih obstajajo notranji in zunanji 
dejavniki. Slednji, kot so npr. druge priložnosti na trgu dela, so izven nadzora delodajalcev, 
čeprav ti lahko sprejmejo ukrepe za zmanjšanje fluktuacije oz. zadržanja zaposlenih z 
notranjimi dejavniki. Tu je izobraževanje eden od načinov, kako zaposlene zadržati dlje v 
organizaciji. Z njegovo uporabo oz. organizacijo, če je učinkovito, se lahko poveča 
zadovoljstvo pri delu in organizacijska zavezanost, zaposleni pa zaradi tega ostanejo dlje v 
organizaciji. Izobraževanje, ki vključuje, spodbuja in ustvarja znanja, spretnosti in sposobnosti, 
je torej dragoceno tako za organizacijo kot za posameznike (Chen, 2014, str. 356). 
Izobraževanje nanje ustvarja številne pozitivne vplive, in sicer zmanjšuje izgube, nesreče pri 
delu in absentizem, najbolj specifični vpliv oz. korist pa je ustvarjanje spodbude za zadrževanje 
zaposlenih, predvsem tistih, ki si pri svojem delu želijo poklicno napredovati. Izobraževanje 
namreč zaposlene lahko motivira, da se naučijo novih stvari, zaradi česar bodo pripravljeni 
sprejemati več odgovornosti, hkrati pa vpliva na njihovo predanost in zvestobo organizaciji, ki 
jim pomaga pri doseganju svojih kariernih ciljev (Chen, 2014, str. 357). 
Z izobraževanjem, ki ustvarja in spodbuja priložnosti kariernega razvoja,53 se neposredno 
vpliva na zadržanje zaposlenih. Karierni razvoj je sistem, ki je organiziran in načrtovan za 
doseganje ravnovesja med poklicnimi potrebami posameznika ter zahtevami organizacije, 
nanašajoče na svojo delovno silo. Izziv zanje je torej ustvariti strategije za razvoj poklicnih poti 
zaposlenih in jih z izobraževanji usposobiti ter dati občutek pomembnosti, to pa vodi v večjo 
predanost delu in organizaciji (Hassan, Razi, Qamar, Jaffir in Suhail, 2013).  
 
53 Kirk, Downey Duckett in Woody (2000, str. 205) razvoj kariere opisujejo kot proces doseganja specifičnih ciljev 
tako zaposlenega kot organizacije, ki vključuje zagotavljanje kariernih informacij zaposlenim, pomoč pri 
prepoznavanju možnosti napredovanja, spodbujanje zadovoljstva pri delu in izboljšanje produktivnosti zaposlenih. 
Dejavnosti, ki jih zajema razvoj kariere, lahko pomagajo zaposlenim prepoznati in razumeti njihove poklicne 
interese in prednosti ter načrtovati in uresničiti karierne cilje. 
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Haider in sodelavci (2015, str. 64–65) trdijo, da lahko programi izobraževanja in razvoja 
zaposlenih zmanjšajo njihovo fluktuacijo oz. povečajo zadržanje, kadar izpolnjujejo njihove 
zahteve, do česar pride takrat, ko se jim informacije, ki jih pridobijo s temi programi, zdijo 
koristne, uporabne ter zaželene in ki jih vidijo kot orodje za njihov napredek. Tudi Anis, 
Rehman, Nasir in Safwan (2011, str. 2680) zatrjujejo, da razvojne priložnosti in aktivnosti za 
zaposlene zmanjšujejo stopnjo njihove fluktuacije, absentizma, povečujejo zvestobo ter 
zadovoljstvo in jih spodbujajo, da se prilagajajo spremembam na delovnem mestu, kar prispeva 
k njihovemu obstanku.  
Izobraževanje med drugim vpliva tudi na zavezanost zaposlenih,54 zaradi česar čutijo obveznost 
do svojega delodajalca, da povrnejo njegovo spodbudo in zaupanje, posledično pa se zmanjšuje 
negativno vedenje zaposlenih, kot je zamujanje na delo, odsotnost z dela in fluktuacija (Chen, 
2014; Irefin in Mechanic, 2014). Z namenom zadržanja zaposlenih jih organizacije skušajo 
motivirati z učinkovitimi izobraževanji za nadaljnje izboljšave, razvoj in uspeh. Večje 
investicije  časa, truda in denarja v proces izobraževanja zaposlenih spodbuja njihovo 
zavezanost organizacijskim ciljem, zaposleni pa skozi izobraževalne programe ugotavljajo 
večjo zavezanost svojemu delu in občutijo manjšo verjetnost odhoda (Zahra, Iram in Naeem, 
2014, str. 62). 
Hassan in sodelavci (2013) so leta 2013 opravili anketo v podjetju telekomunikacijskega 
sektorja na temo povezave izobraževanja in zadržanja zaposlenih v organizaciji. V anketi je 
sodelovalo 100 zaposlenih. Večina anketirancev vidi izobraževanje kot najpomembnejši 
dejavnik pri njihovem obstanku pri trenutnem delodajalcu in jim predstavlja motivacijski 
faktor, ki ustvarja pozitivne spremembe in jim pomaga pri razvoju poklicnih spretnosti.  
Thang, Quang in Buyens (2010) so vpliv izobraževalnih aktivnost strnili v spodnjo Sliko 6.1.  
 
54 Zavezanost zaposlenih je mogoče opredeliti kot stopnjo, do katere zaposlen čuti, da je namenjen, pripaden in 
zvest svoji organizaciji (Irefin in Mechanic, 2014, str. 34).  
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Slika 6.1: Vpliv izobraževanja na zaposlene in organizacijo 
 
Vir: Thang, Quang in Buyens (2010). 
Zgornja slika prikazuje vpliv, ki ga ima izobraževanje na zaposlene in posledično na uspešnost 
celotne organizacije. Nakazuje, da izobraževanje vpliva na splošno znanje, veščine in 
sposobnosti ter odnose, vedenja in motivacijo zaposlenih, tovrstni rezultati na področju kadrov 
pa imajo neposreden vpliv na uspešnost organizacije. Dolgoročno naj bi prizadevanje za 
izboljšanje rezultatov na področju človeških virov vodilo do pozitivnih posledic pri uspešnosti 
organizacije, tj. finančne in nefinančne. Prva je v tem kontekstu povezana s prodajo, 
produktivnostjo, donosnostjo naložb, sredstev in kapitala, druga pa vključuje fluktuacijo in 
absentizem zaposlenih, konfliktnost, kakovost produktov in inovativnost (Thang in drugi, 
2010).  
 
6.2 Vpliv nagrajevanja na fluktuacijo in absentizem 
Oyoo, Mwandihi in Musiega (2016, str. 42, 44) trdijo, da so nagrade velik motivator, ki prepriča 
zaposlenega, da ostane v organizaciji. Z njimi se nagrajuje določena vrsta ravnanja, najsibo 
dobro ali slabo, s tem pa se to ravnanje spodbuja tudi v bodoče. Ljudje na nagrade reagirajo 
pozitivno in nagrajevanje v pravem trenutku spodbuja zvestobo in naklonjenost. Posledično 
obstajajo številni nameni sistemov nagrajevanja, eden najpogostejših pa je motiviranje 
zaposlenih za učinkovitejše in uspešnejše opravljanje dela ter njihov obstanek. Motivacijski 
učinek nagrad pa svoj namen doseže takrat, ko te izpolnjujejo številna merila – da imajo 
določeno vrednost, so dovolj visoke, da imajo vpliv, razumljive, pravočasne, njihov učinek je 
trajen in nenazadnje, da so stroškovno učinkovite. 
Splošna predpostavka je, da imajo intrinzične in ekstrinzične nagrade dodaten in neodvisen 
vpliv na motivacijo zaposlenih. To pomeni, da je motivacija pogojena z vsoto lastnih in 
zunanjih motivacijskih virov. Nagrade so tiste, ki vplivajo na dojemanje, odnos in vedenja 
zaposlenih na različne načine, posledično pa to pušča svoj vpliv na organizacijsko učinkovitost 
in uspešnost. Tri pomembne organizacijske skrbi, na katere vplivajo nagrade, so med drugim 
fluktuacija in absentizem zaposlenih, uspešnost in zavezanost. Z dobro zasnovanim programom 
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nagrad lahko podjetja pridobijo in obdržijo zmogljivo delovno silo. Poleg plače so zaposleni 
lahko nagrajeni tudi s poslovnimi uspešnostmi, dodatki, delniškimi opcijami in drugimi 
dolgoročnimi spodbudami. Mnogo podjetij ponuja različne ugodnosti, ki pripomorejo pri 
zadržanju zaposlenih, med katerimi nefinančne oblike55 postajajo vse bolj fleksibilne in 
priljubljene (Popescu, 2011, str. 319–321).  
Oyoo in drugi (2016) so v svoji raziskavi, ki so jo izvedli med 120 zaposlenimi zdravstvenih 
organizacij, proučevali vpliv neodvisnih spremenljivk, med katere so vključili notranje oz. 
intrinzične nagrade, zunanje oz. ekstrinzične nagrade ter karierni razvoj. Prve so merili z 
uporabo parametrov odgovornosti, dosežkov in priznanj, druge pa s parametri plač, dodatkov 
in napredovanj. Namen njihove študije je bil razumeti, kako neodvisne spremenljivke določajo 
stopnjo zadrževanja zaposlenih kot odvisno spremenljivko, kar je predstavljeno v spodnji Sliki 
6.2. Slednja spremenljivka je bila merjena z uporabo parametrov dolžine časa, ko je bil 
posameznik zaposlen v organizaciji in njihov namen, da jo zapustijo. 
Slika 6.2: Vpliv nagrad na zadržanje zaposlenih 
 
Vir: Oyoo in drugi (2016, str. 44). 
Rezultati njihove raziskave so pokazali, da intrinzične nagrade povečujejo možnosti za 
zadrževanje zaposlenih oz. da imajo na slednje močan in pomemben vpliv. Podobno so 
 
55 Nekatere pogostejših nagrad so na primer dodatni dnevi dopusta, popust pri nakupu produkta podjetja, 
izobraževalne dejavnosti izven delovnega časa, različna kolektivna zavarovanja, parkirišča, fleksibilni delovni čas, 
pomoč pri oskrbi družinskih članov in podobno (Popescu, 2011, str. 321). 
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ugotovili tudi v primeru ekstrinzičnih nagrad, ki na zadrževanje zaposlenih v organizaciji sicer 
puščajo pozitiven vpliv oz. pripomorejo, da zaposleni ne razmišljajo o odhodu, vendar kljub 
temu ti niso zadovoljni s tovrstnimi nagradami, ki jim jih organizacija ponuja. Odgovori 
anketirancev s področja kariernega razvoja pa so pokazali, da slednje pozitivno vpliva na 
zadržanje zaposlenih in s tem neposredno znižuje stopnjo fluktuacije.  
V idealnih razmerah bi lahko splošno učinkovitost organizacij izboljšali s sistemom 
nagrajevanja, ki zadržuje boljše zaposlene, slabše pa spodbudi, da organizacijo zapustijo, 
vendar dejstvo je, da ne obstaja idealen način, ki bi ohranjal najboljše zaposlene. Sistem 
nagrajevanja, ki temelji na zaslugah zaposlenim, spodbuja večino boljših, da ne razmišljajo o 
odhodu, hkrati pa naj bi sistem vseboval tudi nekaj razlik, ki ločijo med bolšjimi in slabšimi 
zaposlenimi, kar pomeni, da morajo uspešnejši prejeti več intrinzičnih in ekstrinzičnih nagrad 
(Popescu, 2011, str. 323).  
Če na tej točki izvzamemo pojav absentizma, je ta ne glede na razlog draga in moteča težava, 
s katero se soočajo podjetja in njihovi menedžerji, saj zmanjšuje proizvodnjo in povzroča 
motnje, ki zahtevajo, da se spremenijo oz. prilagodijo urnik in programi dela. Zaposleni gredo 
na delo, ker so motivirani za to, stopnja motivacije pa bo ostala visoka, če posameznik meni, 
da bosta njegova udeležba in delo namesto alternativnega ravnanja privedla do bolj cenjenih 
nagrad in manj negativnih posledic. Vprašanje, ali bodo nagrade zmanjšale absentizem, je 
povezano s tem, kako jih zaposleni vrednotijo, kakšni so zneski nagrad ter ali zaposleni 
dejansko razumejo in zaznavajo povezavo med prisotnostjo na delu in nagradami. Nagrade 
posameznik torej ovrednoti, povezane pa naj bi bile s stopnjo delovne uspešnosti, ki se jo skuša 
spodbuditi s pomočjo nagrajevanja (Popescu, 2011, str. 323–324).  
Ranjan in Mishra (2017) sta v svoji raziskavi med 102 zaposlenima naftne industrije ugotavljala 
vpliv intrinzičnih in ekstrinzičnih nagrad na uspešnost zaposlenih, v kar sta vključila parametre, 
kot so absentizem, točnost, učinkovitost in zavezanost. Skozi analizo odgovorov sta ugotovila, 
da imata obe vrsti nagrad močan pozitiven vpliv na absentizem zaposlenih, njihovo točnost na 
delu, učinkovitost pri opravljanju delovnih nalog in zavezanost svojemu delu in organizaciji. 
Nasploh torej nagrade puščajo močen pozitiven vpliv na delo, vedenje in uspešnost zaposlenih. 
Medsebojno povezavo sta prikazala na spodnji Sliki 6.3. 
Slika 6.3: Vpliv nagrad na uspešnost zaposlenih 
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Vir: Ranjan in Mishra (2017, str. 25). 
Delodajalci lahko v nagrajevanje vključijo priznanja, dodatke, napredovanja, dodelitev 
zahtevnejših nalog in odgovornosti ali preprosto zahvalo, da motivirajo svoje zaposlene. Ko so 
ti nagrajeni, bodo lahko presegli pričakovanja svojega delodajalca, dosegli svoje ter njegove 
cilje in presegli njihov standard delovne uspešnosti. Iz tega razloga jih je potrebno nagraditi kot 
način motiviranja (Ranjan in Mishra, 2017, str. 22). 
 
6.2.1 Vpliv finančnih nagrad 
Finančne nagrade pozitivno vplivajo na zavezanost oz. lojalnost zaposlenih, zaradi česar 
ostanejo v organizaciji. Zato je smiselno, da slednja gradi in ohranja odnose s svojimi 
zaposlenimi na takšen način, ki krepi njihovo zvestobo do svojega delodajalca. Eden izmed 
pristopov k temu so zagotovo finančne nagrade. Zaposleni namreč želijo, da se njihova 
uspešnost ceni in nagradi, zato je ponudba ustreznega paketa nagrad in ugodnosti učinkovit 
način ne le za doseganje organizacijskih ciljev, temveč tudi za ohranjanje pozitivnega odnosa z 
zaposlenimi (Saleem, 2011, str. 259). 
A'yuninnisa in Saptoto (2015) sta v svoji raziskavi ugotovila, da je raven plačila zaposlenim 
dimenzija, ki prikazuje visoko korelacijo z njihovim namenom, da zapustijo organizacijo, kar 
kaže, da je višina plače in ostalih finančnih dodatkov oz. zadovoljstvo zaposlenih z njimi močen 
dejavnik vpliva na fluktuacijo. Rezultati raziskave Terera in Ngirandeja (2014) so prav tako 
pokazali, da obstaja pozitivna povezava med nagradami in retencijo zaposlenih, kar pomeni, da 
bolj kot so zaposleni nagrajeni, večja je možnost, da bodo ostali v trenutni organizaciji. Dejstvo 
je, da večina zaposlenih ostane pri določenem delodajalcu predvsem zaradi ekonomskih koristi, 
ki jih od njega prejmejo. 
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Zaposleni svoje odločitve glede obstoja v organizaciji utemeljujejo predvsem na podlagi 
denarnega faktorja. Če namreč najdejo ali prejmejo ponudbo drugega delodajalca, ki ima boljše 
finančne dejavnike, se sčasoma začnejo nagibati k odhodu. Produktivnost zaposlenih se lahko 
bistveno zmanjšuje zaradi njihovega pojava in razvoja namena fluktuacije. Da bi razumeli 
dejavnike, ki so odgovorni za nastanek teženj po odhodu, so Ghafoor, Ansari in Moazzam 
(2017) proučili učinek finančnih nagrad in ugotovili, da so zaposleni, ki imajo pozitivno mnenje 
o svojih finančnih nagradah oz. ki menijo, da so razumno plačani in nagrajeni v primerjavi z 
drugimi delovnimi mesti v organizaciji in industriji nasploh, manj nagnjeni k temu, da zapustijo 
svojega trenutnega delodajalca. 
Zaraket in Saber (2017) sta ugotovila, da imajo finančne nagrade velik vpliv na zadovoljstvo 
pri delu. Kadar so zaposlenim podeljene višje plače ali bonusi, se hkrati poveča tudi njihovo 
zadovoljstvo, kar neposredno vpliva na njihovo delo. Finančne nagrade v zaposlenih spodbujajo 
občutek motiviranosti za delo. Nenazadnje zaposleni delajo in so dejansko prisotni na delovnem 
mestu, ker so za to motivirani. Stopnja motivacije pa ostane visoka, če posameznik meni, da 
njegova prisotnost na delu vodi do (višjih) nagrad in manj negativnih posledic kot v primeru 
odsotnosti. Finančne nagrade pa zmanjšajo absentizem le, če zaposleni zneske nagrad zaznajo 
kot učinkovite (Akuoko, Kanwetuu in Dwumah, 2014, str. 132). 
 
6.2.2 Vpliv nefinančnih nagrad  
Finančne oblike nagrajevanja so sicer najpogostejše, vendar razkrivajo mnogo pomanjkljivosti 
v smislu motivacije zaposlenih. Kadar je denar edina stvar, ki zaposlenega zadržuje v podjetju, 
potem ne ustvarja v tem posamezniku lojalnosti do podjetja, ki ga bo zapustil ob prvi priložnosti 
za boljšo ponudbo (Panait in Panait, 2018, str. 889). Dandanes posamezniki pričakujejo in 
potrebujejo raznovrstne nagrade, ki niso nujno koristne le v denarnem smislu. To pomeni, da si 
zaposleni prizadevajo za pridobitev nagrade za svoje delo in trud izven denarnih okvirov in 
koristi, vendar pa jim vseeno prinaša občutek vrednosti in pomembnosti (Bustamam, Teng in 
Abdullah, 2014, str. 394). Po Schlechterju, Thompsonu in Bussinu (2015, str. 279) se 
delodajalci in zaposleni vse bolj zavedajo pomena nefinančnih nagrad in z njimi povezanih 
koristi. Tovrstne nagrade, kot so pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo, ki velja za 
najpogostejše in najmočnejše orodje za zavzetost zaposlenih pri delu, so priznane kot 
motivacijsko orodje za zaposlene. Delodajalce spodbujajo, da na ta način povečajo delovno 
uspešnost svojih zaposlenih. S tem delodajalci spoznavajo, da zgolj denarno plačilo ni dovolj 
za spodbujanje, motiviranje in retencijo zaposlenih. Poleg tega nefinančne nagrade znižujejo 
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stres na delovnem mestu, stopnjo absentizma in fluktuacije in s tem povišujejo delovno moralo, 
produktivnost, konkurenčnost zaposlenih, posledično pa krepijo delodajalčeve prihodke 
(Ngatia, 2014, str. 2). 
Nefinančne nagrade krepijo notranje zadovoljstvo zaposlenih, saj vplivajo na njihovo 
vsesplošno moralo, krepijo občutek pripadnosti, cenjenosti in pomembnosti, s temi občutki pa 
se lahko stres na delovnem mestu ohranja na nizki ravni, zaposleni so zadovoljnejši in bolj 
zdravi, nagnjeni k izboljšanju svoje in organizacijske produktivnosti, kar vodi do uspešnejše 
retencije zaposlenih. Slednji manj ali ne razmišljajo o menjavi zaposlitve, pozitivne učinke pa 
puščajo tudi na absentizem, katerega stopnjo uspešno znižujejo (Ngatia, 2014, str. 2, 76). 
V primerjavi s finančnimi nagradami imajo nefinančne številne prednosti, in sicer imajo 
močnejše čustvene učinke na zaposlene, manj stanejo, imajo dolgoročnejše učinke, zaposleni 
jih hrani oz. jih je deležen za daljše obdobje, pozitivno vplivajo na skupinsko kohezijo, 
ustvarjajo zvestobo podjetju in ne povzročajo ogorčenja med zaposlenimi, če katero izmed 
nedenarnih nagrad delodajalec ukine. Poleg tega so tudi optimalne rešitve za številne aktivnosti, 
ki se pojavljajo v podjetju, med drugim zmanjšujejo absentizem oz. konkretno neupravičene 
odsotnosti, razvijajo ustvarjalnost, domiselnost in predanost zaposlenih, povečujejo njihovo 
lojalnost podjetju in tako zmanjšajo fluktuacijo (Panait in Panait, 2018, str. 892–893). 
  
6.3 Zadovoljstvo in zavezanost zaposlenih kot ključna dejavnika vpliva 
S stopnjo fluktuacije in absentizma se v literaturi tesno povezuje zadovoljstvo zaposlenih. 
Slednje je namreč ključni dejavnik pri gibanju prvih dveh pojavov. Po navedbah Aydina in 
Ceylana (2009, str. 160) so zaposleni lojalnejši in produktivnejši, kadar so zadovoljni, in le 
zadovoljni zaposleni pozitivno vplivajo na zadovoljstvo strank in produktivnost celotne 
organizacije. Obravnavani pojav je opredeljen kot kombinacija čustvenih reakcij na različne 
percepcije zaposlenih o svojih potrebah ter željah in tem, kaj prejmejo oz. česa so dejansko 
deležni. Zatorej organizacije poskušajo doseči pričakovanja zaposlenih, da bi se približale 
njihovemu zadovoljstvu. Gre za pozitiven občutek glede zaposlitve, ki izhaja iz zaposlenčevega 
ocenjevanja in vrednotenja njegovega dela. Tisti, ki imajo pozitivno mnenje o svoji zaposlitvi, 
imajo visoko stopnjo zadovoljstva (Alromaihi, Alshomaly in George, 2017, str. 3). 
Pomembnost zadovoljstva na delovnem mestu pa se še posebej kaže, kadar se pojavijo številne 
posledice nezadovoljstva, kot so pomanjkanje lojalnosti, povečanje absentizma in fluktuacije, 
številnejše nesreče pri delu, stavke, sabotaže in podobno (Aziri, 2011, str. 79, 81).  
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Khan in Aleem (2014) ugotavljata, da je stopnja zadovoljstva zaposlenih med drugim pogojena 
s praksami nagrajevanja. Dejavniki, kot so nagrade, priložnosti za napredovanje, vsebina dela, 
odnosi s sodelavci in način vodenja so ključni za privabljanje in retencijo ustrezne delovne sile 
za daljše obdobje, med njimi pa je dominanten dejavnik plača. Neefektivno nagrajevanje je 
namreč vzrok za fluktuacijo in neustrezno zaposlovanje, slabi delovni pogoji ter manjši obseg 
nagrajevanja vršijo negativen vpliv na odhajanje zaposlenih, kar pomeni, da lahko organizacije 
to preprečujejo z boljšimi plačami, dodatki in drugimi nagradami. 
Za dolgotrajnejše zadržanje zaposlenih organizacije posvečajo svoje vire tudi v razvoj in 
napredek svojih kadrov. Pomanjkanje izobraževanja in možnosti napredovanja namreč 
spodbudi zaposlene, da organizacijo zapustijo in tovrstne možnosti poiščejo drugje. Koristi 
dobro zasnovanega izobraževalnega sistema so med drugim izboljšanje morale zaposlenih, 
okrepitev varnosti zaposlitve ter večje zadovoljstvo pri delu. Posledično pa zadovoljnejši 
zaposleni več prispevajo k organizacijskemu uspehu, se počutijo lojalnejše organizaciji, zaradi 
česar se zmanjšata tudi absentizem in fluktuacija (Khan in Aleem, 2014; Salah, 2016). 
Elnaga in Imran (2013, str. 140) sta izpostavila dejstvo, da imajo zaposleni, ki so na svojem 
delovnem mestu zadovoljni, večjo delovno uspešnost in s tem večjo verjetnost retencije kot 
tisti, ki so nezadovoljni. Pri slednjih je verjetnost fluktuacije večja, saj so nemotivirani, da bi 
pokazali dobre rezultate. Zaposleni pa je lahko zadovoljen le, če se počuti sposobnega opravljati 
svoje delo, za katerega je odgovoren, kar pa podjetja dosežejo z boljšimi programi izobraževanj. 
Organizacijska zavezanost oz. predanost se nanaša na psihološko stanje, ki posameznika 
povezuje z organizacijo, v kateri je zaposlen. V nasprotju z zadovoljstvom, ki je povezano z 
delom ali delovnim mestom, zavezanost poudarja povezave s samo organizacijo. Nanaša se na 
občutke navezanosti na organizacijske cilje in vrednote in vlogo posameznika v povezavi z 
njimi. Pri merjenju zavezanosti zaposlenih lahko rečemo, da gre za oceno usklajenosti med 
lastnimi vrednotami in prepričanji posameznika in organizacije (Salleh, Nair in Harun, 2012, 
str. 3430). 
Imeti zavezanega zaposlenega je nedvomno prednost za podjetje. Pri zadovoljnih in zavezanih 
zaposlenih je pojav absentizma namreč manj verjeten, pravočasno prihajajo na delo, uspešno 
opravljajo delo in bodo verjetneje ostali v organizaciji dolgoročno. Preprosto povedano se 
predani zaposleni nagibajo k bolj produktivnemu in pozitivnemu delovanju v odnosu do 
organizacije. To pa nakazuje na predlog, da naj bi si delodajalci prizadevali za povečanje 
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stopnje zavezanosti svojih zaposlenih, da bi izboljšali njihovo trajnost in moralo 
(Puangyoykeaw in Nishide, 2015, str. 98). 
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 EMPIRIČNI DEL  
 
Cilj empiričnega dela naloge je s pomočjo anketne raziskave ugotoviti, ali bi omogočanje, 
zagotavljanje ter spodbujanje izobraževanja in nagrajevanja vplivalo na razmišljanje zaposlenih 
o menjavi zaposlitve ter odsotnosti z dela. Z njo sem želela tudi ugotoviti, kakšni so razlogi, da 
bi razmišljali o menjavi delodajalca in kaj botruje k temu, da morebiti izostajajo z dela. Hkrati 
je bil namen raziskave preveriti, kakšni ukrepi bi preprečevali ali zmanjševali oba pojava. 
 
7.1 Opis raziskave, hipoteze in metodologija 
Empirični del naloge je torej kvantitativen, podatki pa so bili zbrani z anketnim vprašalnikom, 
ki je bil razposlan v kombiniranih oblikah, in sicer spletno ter osebno. Tako so bili tisti 
posamezniki, ki ne uporabljajo spleta oz. ga niso vešči uporabe, doseženi tako, da so bili 
anketirani osebno s fizičnim anketnim vprašalnikom. Podatki slednjih so bili nato preneseni v 
spletno obliko. Na oba načina so bili pridobljeni odgovori, na podlagi katerih so bile preverjene 
povezanosti in vplivi obravnavanih spremenljivk, zatem pa so bile potrjene ali ovržene 
postavljene hipoteze. Delitev anketnih vprašalnikov je potekala od 5. junija do 5. julija 2019. 
Ciljna populacija ankete so bile zaposlene osebe,56 ki imajo sklenjeno delovno razmerje oz. 
pogodbo o zaposlitvi iz vseh gospodarskih dejavnosti. 
Anketa je bila sprva poslana zaposlenim prijateljem in znancem ter različnim skupinam na 
družbenem omrežju Facebook. Vsi pa so bili nato naprošeni, da jo posredujejo naprej, seveda 
z opozorilom, da jo posredujejo zaposlenim posameznikom. Na povabilo se je odzvalo 442 
ljudi, delno jo je izpolnilo 224, v celoti pa 171. Vzorec torej ni reprezentativen, zato ugotovitev 
ne moremo z dotičnega vzorca posploševati na populacijo. 
Na podlagi analize obstoječe strokovne in znanstvene literature so bile opredeljene sledeče 
hipoteze, ki so bile podrobneje opisane v uvodnem poglavju (glej podpoglavje 1.2) in na podlagi 
katerih je bila izvedena tudi anketna raziskava: 
Hipoteza 1: Izobraževanje vpliva na fluktuacijo. 
Hipoteza 2: Izobraževanje vpliva na absentizem. 
Hipoteza 3: Nagrajevanje vpliva na fluktuacijo. 
 
56 Glede na podatke Statističnega urada Republike Slovenije je bilo konec maja 2019 zaposlenih 803.540 oseb 
(SURS, 2019). 
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Hipoteza 4: Nagrajevanje vpliva na absentizem. 
Hipoteza 5: Glavni dejavnik, da bi zaposleni zapustili delodajalca, sta nezadostno plačilo za 
delo in neučinkovite nagrade. 
Hipoteza 6: Glavni dejavnik za absentizem zaposlenih sta preobremenjenost in stres na 
delovnem mestu. 
Hipoteza 7: Zaposleni kot najpomembnejše ukrepe za zmanjšanje fluktuacije in absentizma 
dojemajo zagotavljanje več nefinančnih nagrad. 
Anketni vprašalnik (glej Prilogo C) je sestavljen iz 20 zaprtih vprašanj, ki so od respondentov 
zahtevala, da izbirajo med vnaprej podanimi odgovori, kar jim je omogočalo hiter odzivni čas 
na vprašanja, zaradi česar je bilo lahko postavljenih več vprašanj v širšem obsegu teme. Poleg 
tega zaprta vprašanja omogočajo lažje odgovarjanje, saj se respondenti hitreje in lažje odločijo 
za eno možnost izmed več že določenih alternativ (Hyman in Sierra, 2016, str. 2).  
Respondenti so odgovore ovrednotili s petstopenjsko Likertovo lestvico. Vprašanja so se sprva 
navezovala na učinke, ki jih občutijo po opravljenem izobraževanju in prejemu nagrade, nato 
na razloge, zaradi katerih bi razmišljali o menjavi zaposlitve ter o odsotnosti z dela, nazadnje 
pa na ukrepe, zaradi katerih bi manj ali sploh ne bi razmišljali o odhodu ter odsotnosti z dela. 
Anketa je na koncu vsebovala tudi vprašanja, povezana z demografskimi značilnostmi 
anketirancev, in sicer, spol, starost, izobrazba, delovna doba, vrsta pogodbe o zaposlitvi in 
funkcija v podjetju. 
Pridobljeni podatki so bili obdelani s programom za statistično obdelavo podatkov SPSS. 
 
7.2 Demografske značilnosti anketirancev 
Vzorec uporabnih respondentov je vseboval 224 anketiranih, od katerih je bilo veljavno 
anketiranih 112 oz. 65,5 % oseb ženskega spola ter 59 oz. 34,5 % veljavno anketiranih moškega 
spola. Med njimi je bilo veljavno anketiranih 38,0 % starih od 18 do 30 let, 33,3 % od 31 do 40 
let, 20,4 % od 41 do 55 let in 8,3 % nad 55 let.  
Slika 7.1: Prikaz spolne strukture anketiranih 
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Slika 7.2: Prikaz starostne strukture anketiranih 
 
Po izobrazbeni strukturi ima 1,2 % veljavno anketiranih končano osnovno šolo ali manj (I. – II. 
stopnjo izobrazbe), 0,6 % nižjo poklicno šolo (III. stopnjo), 11,7 % srednjo poklicno šolo (IV. 
stopnjo), 19,8 % srednjo splošno ali strokovno šolo (V. stopnjo), 30,4 % višjo ali visoko šolo 
(VI. stopnjo), 35,1 % končan magisterij (VII. stopnjo) ter 1,2 % s končanim doktoratom (VIII. 
stopnjo). 
Slika 7.3: Prikaz izobrazbene strukture anketiranih 
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Od veljavno anketiranih jim 33,9 % skupna delovna doba znaša do 5 let, 21,6 % od 6 do 10 let, 
18,7 % od 11 do 20 let, 8,8 % od 21 do 30 let ter 17,0 % nad 30 let. 
Slika 7.4: Skupna delovna doba anketiranih 
 
Večina veljavno anketiranih oz. 82,5 % je imelo v času izpolnjevanja ankete sklenjeno pogodbo 
o zaposlitvi za nedoločen čas, 17,5 % pa za določen čas. 
Slika 7.5: Prikaz vrste sklenjene pogodbe o zaposlitvi anketirancev 
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Večina veljavno anketiranih oz. 83,7 % je v času izpolnjevanja ankete zasedalo nevodstveno 
funkcijo v podjetju, medtem ko jih je 16,3 % vodstveno oz. funkcijo direktorja ali vodje 
oddelka, sektorja, enote, področja in podobno. 
Slika 7.6: Prikaz funkcije anketiranih v podjetju 
 
 
7.3 Analiza zanesljivosti 
S testom Cronbach alpha57 je bila preverjena zanesljivost anketnega vprašalnika. Vrednosti 
koeficienta v pričujoči raziskavi so predstavljeni v Tabeli 7.1:
 
57 Tovrstni test je namreč postal najpogosteje uporabljena oblika ocenjevanja zanesljivosti za lestvice z več 
postavkami (Warner, 2008) in izmeri, kako dobro niz spremenljivk ali elementov meri en sam konstrukt. Izmerjena 
zanesljvost nam pokaže stopnjo do katere merjenja posameznikov ob različnih priložnosti oz. v različnih 
okoliščinah ali s strani različnih opazovalcev dajejo enake ali podobne rezultate (Streiner in Norman, 1995). 
Vrednosti koeficienta segajo od 0 do 1, zaželene pa so vrednosti nad 0,7, ki kažejo na dobro zanesljivost (Andrew, 
Pedersen in McEvoy, 2011). 
Vrsta pogodbe o zaposlitvi
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Tabela 7.1: Vrednosti Cronbach's alpha testa 
Sklopi trditev Cronbach alpha Št. spremenljivk 
Dejavniki oz. vzroki fluktuacije  0,752 9 
Dejavniki oz. vzroki absentizma  0,884 8 
Učinki izobraževanja  0,868 8 
Učinki nagrajevanja  0,871 8 
Ukrepi za znižanje fluktuacije 0,800 9 
Nefinančne nagrade 0,737 6 
Ukrepi za znižanje absentizma 0,856 9 
Nefinančne nagrade 0,829 5 
Celoten anketni vprašalnik 0,886 65 
 
Izbrane trditve za sklop dejavnikov oz. vzrokov, ki vplivajo na fluktuacijo, merijo preučevan 
pojav zanesljivo oz. z vrednostjo 0,752, za sklop dejavnikov oz. vzrokov, ki vplivajo na 
absentizem, srednje močno zanesljivo oz. z vrednostjo 0,884, za sklopa učinkov izobraževanja 
in nagrajevanja prav tako srednje močno zanesljivo, in sicer z vrednostma 0,868 in 0,871, ter 
enako močno zanesljivo tudi za sklopa ukrepov za znižanje fluktuacije in absentizma, kjer 
vrednost pri prvem znaša 0,800 in pri drugem 0,856. Vrednost koeficienta celotnega anketnega 
vprašalnika znaša 0,886, ki nakazuje, da se preučevano meri zanesljivo. 
 
7.4 Opisna statistika 
Na tej točki so bila izračunana povprečja odgovorov oz. aritmetične sredine58 ter standardni 
odkloni.59 V Prilogi Č (glej prilogo Č) je prikazana opisna statistika odgovorov na vprašanje 
glede dejavnikov oz. vzrokov, zaradi katerih so ali bi respondenti razmišljali o menjavi 
zaposlitve, pri katerem so vzroke ocenjevali po pomembnosti (1 – Zelo pomembno, 5 – Zelo 
nepomembno). Povprečja odgovorov pa so strnjena v Sliki 7.7. 
Slika 7.7: Povprečja odgovorov o pomembnosti dejavnikov oz. vzrokov fluktuacije 
 
58 Artimetična sredina oz. povprečje je vsota vseh vrednosti v nizu podatkov, deljena s številom podatkovnih 
vrednosti (Kim in Mallory, 2014, str. 106). 
59 Standardni odklon je število, ki meri, kako daleč so podatki oz. njihove vrednosti razpršene okoli njihove 
povprečne vrednosti. Njegova vrednost je vedno pozitivna ali nič, in večja kot je, bolj so vrednosti podatkov 
razpršene od povprečja in obratno (Illowsky in Dean, 2017, str. 112). 
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Anketiranim so bili v povprečju gledano najbolj pomembni dejavniki oz. vzroki, zaradi katerih 
so ali bi razmišljali o zamenjavi službe, slabi medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito 
vodenje in slaba organizacija dela (povprečje odgovorov znaša 1,54), slabi medsebojni odnosi 
med sodelavci (povprečje znaša 1,59) ter nezadovoljstvo pri delu (povprečje znaša 1,64). 
Sledijo še dejavniki, kot so prenizko plačilo za delo in neučinkovite nagrade (1,91), nezanimiva 
in neustrezna vsebina dela oz. delovne naloge (1,94), pomanjkanje priložnosti za napredovanje 
(1,98), negotova zaposlitev, ki jo predstavlja pogodba za določen čas (2,08), bolje plačano delo 
v drugem podjetju (2,12) ter nazadnje, pomanjkanje priložnosti za izobraževanje in razvoj 
(2,14). Standardni odklon je najvišji pri dejavniku negotove zaposlitve (pogodba za določen 
čas), ki znaša 1,135, kar pomeni, da so se pri tem dejavniku mnenja oz. odgovori respondentov 
najbolj razlikovali. Najnižji (0,797) pa je pri dejavniku nezanimive in neustrezne vsebine dela 
oz. delovnih nalog, kar pomeni, da je imelo pri dotičnem dejavniku največ respondentov 
podobno mnenje. 
V Prilogi D (glej prilogo D) je prikazana statistika odgovorov na vprašanje glede dejavnikov 
oz. vzrokov, ki so vplivali na absentizem oz. odsotnosti z dela, pri katerem so jih ocenjevali po 
pomembnosti (1 – Zelo pomembno, 5 – Zelo nepomembno). Povprečja odgovorov so nato 
strnjena v Sliki 7.8. 
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1,94
1,98
2,08
2,12
2,14
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Slabi medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito vodenje,
slaba organizacija dela.
Slabi medsebojni odnosi med sodelavci.
Nezadovoljstvo pri delu.
Prenizko plačilo za delo, neučinkovite nagrade.
Nezanimiva in neustrezna vsebina dela oz. delovne
naloge.
Pomanjkanje priložnosti za napredovanje.
Negotova zaposlitev (pogodba za določen čas).
Bolje plačano delo v drugem podjetju.
Pomanjkanje priložnosti za izobraževanje in razvoj.
Povprečja odgovorov glede pomembnosti dejavnikov oz. vzrokov za 
fluktuacijo
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Slika 7.8: Povprečja odgovorov o pomembnosti dejavnikov oz. vzrokov absentizma 
 
V povprečju gledano so bili anketiranim najbolj pomembni dejavniki oz. vzroki, ki so vplivali 
na njihov absentizem, usklajevanje dela in družinskega življenja (varstvo in nega otrok ter 
družinskih članov) (povprečje odgovorov znaša 2,08), slabi medsebojni odnosi z vodjem, 
neučinkovito vodenje in slaba organizacija dela (2,57), prevelik obseg dela in stres (2,59), 
neustrezni pogoji dela (delovna oprema, hrup, vročina ipd.) (2,65) ter slabi medsebojni odnosi 
med sodelavci (2,71). Temu sledijo višina nadomestila za bolniško odsotnost (3,00), 
pomanjkanje nagrajevanja in neučinkovite nagrade (3,10) ter pomanjkanje priložnosti za 
izobraževanje, razvoj in napredovanje (3,19). Najnižji standardni odklon je bil zaznan pri 
dejavniku usklajevanja dela in družinskega življenja, tj. 1,06, pri katerem so se torej mnenja 
respondentov najmanj razlikovala. Najvišji standardni odklon (1,245) pa je pri dejavniku slabih 
medsebojnih odnosov med sodelavci, kar pomeni, da so se pri njem mnenja respondentov 
najbolj razlikovala. 
Priloga E (glej prilogo E) prikazuje opisno statistiko odgovorov na vprašanje glede učinkov, ki 
jih na respondente ima izobraževanje. Učinke so ocenjevali po lestvici strinjanja (1 – 
Popolnoma se strinjam, 5 – Sploh se ne strinjam). Povprečja odgovorov so grafično prikazana 
v Sliki 7.9. 
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Usklajevanje dela in družinskega življenja (varstvo in nega
otrok ter družinskih članov).
Slabi medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito vodenje,
slaba organizacija dela.
Prevelik obseg dela in stres.
Neustrezni pogoji dela (delovna oprema, hrup, vročina ipd.)
Slabi medsebojni odnosi med sodelavci.
Višina nadomestila za bolniško odsotnost.
Pomanjkanje nagrajevanja, neučinkovite nagrade.
Pomanjkanje priložnosti za izobraževanje, razvoj in
napredovanje.
Povprečja odgovorov glede pomembnosti dejavnikov oz. vzrokov za 
fluktuacijo
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Slika 7.9: Povprečja odgovorov o učinkih izobraževanja 
 
V povprečju so se najbolj strinjali s trditvami, kot so, da se jim po njihovem mnenju po 
izobraževanju izboljša usposobljenost, zaradi česar so pri delu uspešnejši (povprečje odgovorov 
znaša 1,88), da delo opravljajo samozavestnejše in zato storijo manj napak (1,94), da so pri delu 
bolj motivirani in produktivnejši (1,98) ter da se poveča njihovo zadovoljstvo na delovnem 
mestu (2,06). Sledijo trditve, kot so, da imajo večje zaupanje v svojega delodajalca in so mu 
bolj predani (2,41), da se izboljša njihova morala do dela, sodelavcev in delodajalca (2,55), da 
manj ali sploh ne razmišljajo o menjavi zaposlitve (2,78) ter da so manjkrat odsotni z dela 
(3,38). Najnižji standardni odklon je bil ugotovljen pri trditvi, da je učinek izobraževanja večja 
motiviranost in produktivnost pri delu (0,785). Pri tem so mnenja respondentov najmanj 
razpršena oz. si najbolj podobna. Po drugi strani pa je bil najvišji standardni odklon (1,198) 
zaznan pri trditvi, da so manjkrat odsotni z dela kot eden izmed učinkov izobraževanja, kar 
pomeni, da so mnenja najbolj razpršena oz. se najbolj razlikujejo. 
V Prilogi F (glej prilogo F) je prikazana opisna statistika odgovorov na vprašanje glede učinkov, 
ki jih ima na respondente nagrajevanje. Prav tako so jih ocenjevali po lestvici strinjanja (1 – 
Popolnoma se strinjam, 5 – Sploh se ne strinjam). Povprečja odgovorov so grafično prikazana 
v Sliki 7.10.  
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Izboljša se moja usposobljenost, zaradi česar sem pri delu
uspešnejši.
Delo opravljam samozavestnejše in zato storim manj napak.
Pri delu sem bolj motiviran in produktivnejši.
Poveča se moje zadovoljstvo na delovnem mestu.
Imam večje zaupanje v svojega delodajalca in sem mu bolj predan.
Izboljša se moja morala do dela, sodelavcev in delodajalca.
Manj ali sploh ne razmišljam o menjavi zaposlitve.
Manjkrat sem odsoten z dela.
Povprečja odgovorov o učinkih izobraževanja
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Slika 7.10: Povprečja odgovorov o učinkih nagrajevanja 
 
V povprečju so se anketirani najbolj strinjali, da se jim zaradi nagrajevanja poveča zadovoljstvo 
na delovnem mestu (povprečje odgovorov znaša 1,60), da so pri delu nato bolj motivirani in 
produktivnejši (1,71) ter da jih spodbudi, da so bolj samozavestni in uspešni pri opravljanju 
delovnih nalog (1,99). Sledijo trditve, da imajo zaradi tega večje zaupanje v svojega delodajalca 
in so mu bolj predani (2,09), da bolj samozavestno sprejemajo odločitve in odgovornosti pri 
reševanju problemov (2,22), da se izboljša njihova morala do dela, sodelavcev in delodajalca 
(2,26), da manj ali sploh ne razmišljajo o menjavi zaposlitve (2,34) ter da so manjkrat odsotni 
z dela (2,96). Najnižji standardni odklon je bil ugotovljen pri trditvi, da se poveča zadovoljstvo 
na delovnem mestu (0,687), kjer so mnenja anketiranih torej najmanj razpršena oz. si najbolj 
podobna. Nasprotno pa ima najvišji standardni odklon trditev, da so manjkrat odsotni z dela 
(1,228), kjer pa so mnenja najbolj razpršena oz. si najbolj različna.  
Proti koncu vprašalnika smo anketirane nagovorili, da ocenijo ukrepe oz. dejavnike, ki jih 
zadržujejo v obstoječi zaposlitvi oz. ki skrbijo, da ne razmišljajo o njeni menjavi. Ocenjevali so 
jih po pomembnosti (1 – Zelo pomembno, 5 – Zelo nepomembno). Tako je v Prilogi G (glej 
prilogo G) prikazana opisna statistika odgovorov, na Sliki 7.11 pa strnjeno njihovo povprečje. 
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Poveča se moje zadovoljstvo na delovnem mestu.
Pri delu sem bolj motiviran in produktivnejši.
Nagrada me spodbudi, da sem bolj samozavesten in uspešen
pri opravljanju delovnih nalog.
Imam večje zaupanje v svojega delodajalca in sem mu bolj
predan.
Bolj samozavestno sprejemam odločitve in odgovornosti pri
reševanju problemov.
Izboljša se moja morala do dela, sodelavcev in delodajalca.
Manj ali sploh ne razmišljam o menjavi zaposlitve.
Manjkrat sem odsoten z dela.
Povprečja odgovorov o učinkih nagrajevanja
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Slika 7.11: Povprečja odgovorov glede ukrepov za fluktuacijo 
 
Povprečno gledano so najpomembnejši ukrepi, ki anketirane zadržujejo oz. bi jih v obstoječi 
zaposlitvi, stalnost in varnost zaposlitve (povprečje znaša 1,62), sledi spodbujanje pozitivnega 
delovnega okolja, vzdušja in medsebojnih odnosov med sodelavci (1,63), spodbujanje 
usklajevanja poklicnega in zasebnega življenja (za npr. varstvo in nego otrok oz. družinskih 
članov s fleksibilnejšim delovnikom, delom od doma in podobno) (1,65), povratne informacije 
o delovni uspešnosti s strani vodje in sodelavcev (pohvala, priznanje) (1,67), finančne nagrade 
(npr. višja plača, dodatki, bonitete, nagrada za prisotnost na delu, poslovna uspešnost, 
stimulacija) (1,69), ter več samostojnosti in odgovornosti pri delovnih nalogah (1,92). Sledijo 
omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki neposredno vplivajo na opravljanje delovnih 
nalog (2,09), omogočanje izobraževanj in učenja izven delovnega mesta (npr. predavanja, 
konference, simulacije) (2,33) in več raznolikih delovnih nalog ter občasna menjava delovnih 
mest (2,34). Standardni odklon je bil najnižji zaznan pri ukrepu povratnih informacij o delovni 
uspešnosti s strani vodje in sodelavcev (0,640) – tu ima največ anketiranih podobno mnenje. 
Obratno pa je bila najvišja vrednost pri ukrepu omogočanja izobraževanj in učenja izven 
delovnega mesta (0,946), kjer so imeli anketirani torej najrazličnejša mnenja. 
Nazadnje so bili anketirani povprašani po ukrepih, ki po njihovem mnenju zmanjšujejo 
absentizem oz. odsotnosti z dela, ocenili pa so jih prav tako po pomembnosti (1 – Zelo 
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Stalnost in varnost zaposlitve (pogodba za nedoločen čas).
Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja in
medsebojnih odnosov med sodelavci.
Spodbujanje usklajevanja poklicnega in zasebnega življenja (npr.
varstvo in nega otrok, fleksibilnejši delovnik, delo od doma).
Povratne informacije o delovni uspešnosti s strani vodje in
sodelavcev (pohvala, priznanje).
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, bonitete, nagrada za
prisotnost na delu, poslovna uspešnost, stimulacija).
Več samostojnosti in odgovornosti pri delovnih nalogah.
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki neposredno
vplivajo na opravljanje delovnih nalog.
Omogočanje izobraževanj in učenja izven delovnega mesta (npr.
predavanja, konference, simulacije).
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava delovnih mest.
Povprečja odgovorov glede ukrepov za fluktuacijo
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pomembno, 5 – Zelo nepomembno). V Prilogi H (glej prilogo H) je prikazana opisna statistika 
odgovorov, v sledeči Sliki 7.12 pa so strnjena njihova povprečja.  
Slika 7.12: Povprečja odgovorov glede ukrepov za absentizem 
 
Anketirani so se v povprečju najbolj strinjali z ukrepoma spodbujanja pozitivnega delovnega 
okolja, vzdušja in medsebojnih odnosov in spodbujanje usklajevanja zasebnega in poklicnega 
življenja (npr. varstvo in nega otrok, fleksibilnejši delovnik, delo od doma) (povprečje 
odgovorov je pri obeh trditvah isto – 1,83), ter povratnih informacij o delovni uspešnosti s strani 
vodje in sodelavcev (pohvale, priznanja) (1,90). Sledijo finančne nagrade (2,06), več 
samostojnosti in odgovornosti pri delu (2,23), več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava 
delovnih mest (2,35), omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki neposredno vplivajo na 
opravljanje delovnih nalog (2,36), disciplinski ukrepi (2,48) ter omogočanje izobraževanj in 
učenja izven delovnega mesta (2,58). Najnižji standardni odklon ima ukrep spodbujanja 
pozitivnega delovnega okolja, vzdušja in medsebojnih odnosov, in sicer 0,797, kar pomeni, da 
so pri tem ukrepu odgovori anketiranih najmanj razpršeni oz. si najbolj podobni. Najvišji 
standardni odklon pa je bil zaznan pri ukrepu omogočanja izobraževanj in učenja izven 
delovnega mesta, tj. 0,993. Tu so odgovori najbolj razpršeni. 
Na koncu pa je v Prilogi I (glej prilogo I) prikazana še opisna statistika tistih vprašanj, ki so 
bila praviloma uvodna vsem že zgoraj prikazanim sklopom. Kot pri ostalih so v nadaljevanju 
pregledneje prikazana povprečja odgovorov, in sicer na Sliki 7.13. 
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Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja in medsebojnih
odnosov.
Spodbujanje usklajevanja zasebnega in poklicnega življenja (npr.
varstvo in nega otrok, fleksibilnejši delovnik, delo od doma).
Povratne informacije o delovni uspešnosti s strani vodje in
sodelavcev (pohvala, priznanje).
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, bonitete, nagrada za
prisotnost na delu, poslovna uspešnost, stimulacija).
Več samostojnosti in odgovornosti pri delu.
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava delovnih mest.
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki neposredno
vplivajo na opravljanje delovnih nalog.
Disciplinski ukrepi (npr. odvzem določene nagrade ali ugodnosti).
Omogočanje izobraževanj in učenja izven delovnega mesta (npr.
predavanja, konference, simulacije).
Povprečja odgovorov glede ukrepov za absentizem
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Slika 7.13: Povprečja odgovorov uvodnih vprašanj 
 
Povprečno so bili anketirani v času svoje zaposlitve redko odsotni z dela zaradi zdravstvenih 
in drugih razlogov (4,04) in so včasih razmišljali o njeni menjavi (povprečje znaša 3,40). 
Ocenjujejo, da so le včasih deležni denarnega in nedenarnega nagrajevanja v okviru svoje 
zaposlitve (3,28), le malenkost pogosteje pa izobraževanj (2,78). 
Ocenjujejo, da izobraževanje pozitivno vpliva na njihov obstanek pri obstoječem delodajalcu 
ter da so manj odsotni z dela (2,26), prav tako tudi nagrajevanje (2,02). V največji meri menijo, 
da so dobro seznanjeni s sistemom izobraževanja in nagrajevanja na svojem delovnem mestu 
(povprečje znaša 2,35). Njihova mnenja oz. odgovori so si bili najbolj podobni pri vprašanju 
pogostosti odsotnosti z dela, saj je bil tu zabeležen najnižji standardni odklon (0,702), medtem 
ko so se najbolj razlikovala pri vprašanju o pogostosti razmišljanja o menjavi trenutne 
zaposlitve oz. delodajalca (1,148). 
 
7.5 Preverjanje hipotez 
V pričujoči nalogi smo s Hipotezami od 1 do 4 želeli preveriti, ali izobraževanje in nagrajevanje 
kakorkoli vplivata na fluktuacijo in absentizem. Vse štiri hipoteze so vzročno-posledične, za 
njihovo preveritev pa je bila uporabljena linearna in multipla linearna regresijska analiza po 
metodi najmanjših kvadratov.60 
 
60 Metoda najmanjših kvadratov oceni regresijsko premico tako, da minimizira razlike kvadratov med opazovanimi 
spremenljivkami in premico (Sarstedt in Mooi, 2014, str. 202). 
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Kako menite, da nagrajevanje vpliva na vaš obstanek pri
trenutnem delodajalcu in na to, da ste manj odsotni z dela?
Ali ste na svojem delovnem mestu seznanjeni s sistemom
izobraževanja in nagrajevanja?
Kako menite, da izobraževanje vpliva na vaš obstanek pri
trenutnem delodajalcu in na to, da ste manj odsotni z dela
Kako pogosto ste deležni kakršnegakoli izobraževanja v okviru
svoje zaposlitve?
Ocenite, kako pogosto ste deležni nagrajevanja (denarnega in
nedenarnega).
Kako pogosto ste v času trenutne zaposlitve že razmišljali o
njeni menjavi?
Ali ste bili v času trenutne zaposlitve odsotni z dela zaradi
zdravstvenih ali drugih razlogov? Kako pogosto?
Povprečja odgovorov uvodnih vprašanj
77 
 
Sprva je bila s Pearsonovim koeficientom korelacije61 preverjana povezanost spremenljivk 
pogostosti izobraževanja in nagrajevanja v okviru zaposlitve ter pogostosti razmišljanja o njeni 
menjavi in odsotnosti z dela. V Tabeli 7.2 je prikazana povezanost med pogostostjo 
izobraževanja v okviru zaposlitve ter pogostostjo razmišljanja o njeni menjavi in odsotnosti z 
dela.  
Tabela 7.2: Povezanost med pogostostjo izobraževanja in razmišljanjem o menjavi zaposlitve 
ter odsotnostjo z dela 
 
Pogostost razmišljanja o 
menjavi zaposlitve 
Pogostost odsotnosti z dela 
zaradi zdravstvenih ali 
drugih razlogov  
Pogostost 
izobraževanja v okviru 
zaposlitve 
Pearsonov 
koeficient 
korelacije 
–0,278** 0,028 
p (dvostranska) 0,000 0,709 
N 186 185 
**. Korelacija je statistično značilna ob stopnji značilnosti 0.01 
 
Tabela 7.2 prikazuje, da med pogostostjo izobraževanja in pogostostjo razmišljanja o menjavi 
trenutne zaposlitve obstaja šibka negativna povezanost, ki je statistično pomembna oz. med 
spremenljivkama prihaja do statistično značilne povezanosti (p < 0,01). Z zmanjšanjem 
pogostosti izobraževanj se statistično značilno veča pogostost razmišljanja o menjavi 
zaposlitve. Med pogostostjo izobraževanja in pogostostjo odsotnosti z dela zaradi zdravstvenih 
ali drugih razlogov ne prihaja do statistično značilne povezanosti (p > 0,05). 
V Tabeli 7.3 je prikazana povezanost med pogostostjo nagrajevanja (denarnega in nedenarnega) 
ter pogostostjo razmišljanja o menjavi zaposlitve in odsotnostjo z dela. 
  
 
61 Tovrstni koeficient zagotavlja merilo moči in smeri linearne povezave med neodvisno in odvisno spremenljivko. 
Njegova vrednost je vedno med –1 in +1. Bolj kot se vrednost približuje tema dvema mejama, močnejši je linearni 
odnos oz. povezanost med spremenljivkama. Po drugi strani pa približevanje vrednosti proti 0 nakazuje šibkejšo 
povezanost. Pozitivni koeficient nakazuje, da se z večanjem neodvisne spremenljivke veča tudi odvisna in obratno. 
Nasprotno pa je pri negativnem koeficientu, kjer se z večanjem neodvisne spremenljivke zmanjšuje odvisna in 
obratno (Ilowsky in Dean, 2017). 
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Tabela 7.3: Povezanost med pogostostjo nagrajevanja in razmišljanjem o menjavi zaposlitve 
ter odsotnostjo z dela 
 
Pogostost razmišljanja 
o menjavi zaposlitve 
Pogostost odsotnosti z dela 
zaradi zdravstvenih ali drugih 
razlogov 
Pogostost nagrajevanja 
(denarnega in 
nedenarnega) 
Pearsonov 
koeficient 
korelacije 
–0,133 –0,233** 
p (dvostranska) 0,072 0,002 
N 183 182 
**. Korelacija je statistično značilna ob stopnji značilnosti 0.01 
 
Tabela 7.3 prikazuje, da med pogostostjo nagrajevanja in pogostostjo razmišljanja o menjavi 
zaposlitve ne prihaja do statistično značilne povezanosti ob stopnji značilnosti p > 0,05. Nadalje 
obstaja šibka negativna povezanost med pogostostjo nagrajevanja in pogostostjo odsotnosti z 
dela zaradi zdravstvenih ali drugih razlogov. Med spremenljivkama obstaja statistično značilna 
povezanost (p < 0,01). Z zmanjšanjem pogostosti nagrajevanja se statistično značilno veča 
pogostost odsotnosti z dela. 
Ker so bile s Pearsonovim koeficientom korelacije ugotovljene zgolj statistično značilne 
povezanosti pogostosti spremenljivk, ne pa tudi vpliv, je bila v nadaljevanju za preveritev 
odnosa oz. vpliva neodvisnih spremenljivk na odvisno uporabljena multipla regresijska analiza. 
Pri tem sta bila vzeta sklopa trditev o ukrepih za fluktuacijo in absentizem, kjer so bile trditve 
združene v tri neodvisne spremenljivke – izobraževanje in usposabljanje, finančne nagrade in 
nefinančne nagrade. Pri tem je izpostavljena spremenljivka finančnih nagrad, ki predstavlja eno 
trditev in bo zato tu uporabljena bivariatna linearna regresija. V Prilogi J (glej prilogo J) pa je 
prikaz združenih trditev ukrepov za fluktuacijo in absentizem v zgoraj navedene spremenljivke. 
Poleg tega pa je na Sliki 7.14 predpostavljen model vpliva neodvisnih spremenljivk na odvisno. 
Slika 7.14: Predpostavljen model vpliva neodvisnih spremenljivk na odvisno 
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Tako sledi prikaz regresijskih modelov, ki nam demonstrirajo odnos med neodvisnimi in 
odvisnima spremenljivkama. 
Tabela 7.4: Regresijski model vpliva neodvisnih spremenljivk na pogostost razmišljanja o 
menjavi zaposlitve 
 Pogostost razmišljanja o menjavi zaposlitve 
 b SE β Radj.2 p 
Izobraževanje in usposabljanje –0,001 0,112 –0,001 0,000 0,993 
Finančne nagrade 0,286 0,113 0,192 0,031 0,012 
Nefinančne nagrade 0,442 0,173 0,196 0,032 0,011 
Legenda: r2 = r kvadrat62; b = regresijski koeficient63; SE = standardna napaka regresijskega koeficienta; β = standardizirani 
regresijski koeficient64; p = statistična značilnost 
Iz tabele 7.4 je razvidno, da ukrep, s katerim bi se omogočala dodatna izobraževanja in 
usposabljanja, ne vpliva statistično značilno na pogostost razmišljanja o menjavi zaposlitve (p 
> 0,05). Glede na vrednost signifikance ne moremo zavrniti ničelne hipoteze, da izobraževanje 
nima vpliva na fluktuacijo. Na tej točki torej lahko zavrnemo Hipotezo 1.  
Zagotavljanje finančnih nagrad oz. dvig le-teh (višja plača, dodatki, bonitete, nagrada za 
prisotnost na delu, poslovna uspešnost, stimulacija in podobno) vpliva statistično značilno na 
pogostost razmišljanja o menjavi zaposlitve (p < 0,05), zaradi česar lahko zavrnemo ničelno 
hipotezo. Nestandardizirani regresijski koeficient65 in standardizirani beta koeficient sta 
pozitivna,66 kar pomeni, da torej manj pomembnejši kot se zdi ukrep finančnega nagrajevanja, 
redkeje zaposleni razmišljajo o menjavi zaposlitve. Vrednost R – kvadrata pa nam nakazuje, da 
 
62 R kvadrat = determinacijski koeficient, ki meri, kako dobro regresijski model opisuje opazovane podatke 
(Schneider, Hommel in Blettner, 2010). Predstavlja odstotek variance v odvisni spremenljivki, ki ga je mogoče 
razložiti z variiranjem neodvisne spremenljivke (Ilowsky in Dean, 2017). 
63 b = nestandardizirani regresijski koeficient. Omogoča merjenje prispevka neodvisne spremenljivke (X) k razlagi 
odvisne spremenljivke (Y). Predstavlja spremembo odvisne spremenljivke na enoto spremembe neodvisne 
spremenljivke (Schneider, Hommel in Blettner, 2010). Predstavlja nagib oz. naklon regresijske premice. 
64 Beta (β) = standardizirani regresijski koeficient. Kaže učinek posamezne standardizirane spremembe odstopanja 
neodvisne spremenljivke na odvisno spremenljivko (Sarstedt in Mooi, 2014). Pove nam, kako močno neodvisna 
spremenljivka vpliva na odvisno in ga je torej mogoče uporabiti kot oceno velikosti vpliva (Nieminen, Lehtiniemi, 
Vähäkangas, Huusko in Rautio (2013, str. 3). 
65 Nestandardizirani pozitivni regresijski koeficient (b) nakazuje, da se s povečanjem pomembnosti finančnih 
nagrad (kar pomeni, da se v dotičnem primeru pomembnost dejansko zmanjšuje) za eno enoto pogostost 
razmišljanja o menjavi zaposlitve poveča za 0,286 enote, pri tem pa se pomembnost spremenljivk izobraževanja 
in usposabljanja ter nefinančnih nagrad ne spreminja. 
66 Če se v našem primeru Likertove lestvice pomembnost finančnega nagrajevanja poveča za eno enoto (kar 
pomeni, da se v dotičnem primeru pomembnost dejansko zmanjšuje), se pogostost razmišljanja o menjavi 
zaposlitve zmanjša za 19,2 %. Torej sprememba v pomembnosti finančnega nagrajevanja za eno enoto rezultira v 
spremembi pogostosti razmišljanja o menjavi zaposlitve za 19,2 %. 
80 
 
ukrep finančnega nagrajevanja predstavlja le 3,1 % variance pogostosti razmišljanja o menjavi 
zaposlitve, preostali delež pa predstavlja vpliv drugih dejavnikov oz. spremenljivk.  
Prav tako omogočanje, spodbujanje oz. zagotavljanje več nefinančnih nagrad statistično 
značilno vpliva na pogostost razmišljanja o menjavi zaposlitve (p < 0,05). Tudi v tem primeru 
lahko zavrnemo ničelno hipotezo. Nestandardizirani pozitivni regresijski koeficient (b) 
nakazuje, da s povečanjem pomembnosti nefinančnih nagrad za eno enoto zaposleni pogosteje 
razmišljajo o menjavi zaposlitve, in sicer za 0,442 enote.67 Standardizirani regresijski koeficient 
β nam s svojo pozitivno vrednostjo pove,68 da se torej z zmanjšanjem pomembnosti nefinančnih 
nagrad zmanjša tudi pogostost razmišljanja o menjavi zaposlitve. Torej manj pomembno kot se 
zdi spodbujanje, omogočanje oz. zagotavljanje (več) nefinančnih nagrad, redkeje zaposleni 
razmišljajo o menjavi zaposlitve. Glede na vrednost R – kvadrata pa ukrep nefinančnega 
nagrajevanja predstavlja le 3,2 % variance pogostosti razmišljanja o menjavi zaposlitve, 
preostali delež vpliva pa lahko pripišemo drugim dejavnikom. Na podlagi zapisanega lahko 
torej sprejmemo Hipotezo 2, da nagrajevanje vpliva na fluktuacijo.69 
Sledi regresijski model (Tabela 7.5), kjer je prikazan vpliv neodvisnih spremenljivk na 
pogostost odsotnosti z dela zaradi zdravstvenih ali drugih razlogov. 
Tabela 7.5: Regresijski model vpliva neodvisnih spremenljivk na pogostost odsotnosti z dela 
 Pogostost odsotnosti z dela 
 b SE β Radj.2 p 
Izobraževanje in 
usposabljanje 
0,067 0,056 0,093 0,003 0,231 
Finančne nagrade 0,007 0,057 0,009 0,006 0,909 
Nefinančne nagrade 0,124 0,078 0,126 0,010 0,111 
 
 
67 V našem primeru Likertove lestvice pomembnosti nefinančnega nagrajevanja (1 – zelo pomembno, 2 – 
pomembno, 3 – niti pomembno, niti nepomembno, 4 – nepomembno, 5 – zelo nepomembno) se s povečanjem 
pomembnosti za eno enoto (kar pomeni, da se v dotičnem primeru pomembnost dejansko zmanjšuje), pogostost 
razmišljanja o menjavi zaposlitve v povprečju zmanjša za 0,442 enote, pri tem pa se pomembnost spremenljivk 
izobraževanja in usposabljanja ter finančnih nagrad ne spreminja. 
68 Če se v našem primeru Likertove lestvice pomembnosti finančnega nagrajevanja, le-to poveča za eno enoto (kar 
pomeni, da se v dotičnem primeru pomembnost dejansko zmanjšuje), se pogostost razmišljanja o menjavi 
zaposlitve zmanjša za 19,6 %. To torej pomeni, da sprememba v pomembnosti finančnega nagrajevanja za eno 
enoto, rezultira v spremembi pogostosti razmišljanja o menjavi zaposlitve za 19,6 %. 
69 Ob navedenih vrednostih standardiziranih regresijskih koeficientov ne moremo večji ali močnejši vpliv na 
pogostost razmišljanja zaposlenih o menjavi zaposlitve pripisati enim izmed njih, saj je vpliv pri obeh enak (β 
finančnih nagrad = 0,192, β nefinančnih nagrad = 0,196). 
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Ukrep omogočanja oz. zagotavljanja izobraževanj in usposabljanj ne vpliva statistično značilno 
na pogostost odsotnosti z dela zaposlenih (p > 0,05). Glede na vrednost signifikance lahko 
sprejmemo ničelno hipotezo, da izobraževanje nima vpliva na absentizem, in zavrnemo 
Hipotezo 3. Pri dotičnem vzorcu zaposlenih torej tovrstni ukrep ne vpliva na njihovo pogostost 
odsotnosti z dela.  
Ravno tako ukrep finančnega nagrajevanja, s katerim bi organizacije nudile več oz. višje 
finančne nagrade, ne vpliva statistično značilno na absentizem zaposlenih (p > 0,05), zato med 
navedenim ukrepom in absentizmom ne moremo predpostaviti povezanosti. Prav tako ukrep 
zagotavljanja nefinančnega nagrajevanja ne vpliva statistično značilno na absentizem 
zaposlenih oz. konkretno na njihovo pogostost odsotnosti z dela (p > 0,05). Ničelno hipotezo 
lahko torej sprejmemo in vpliv pripišemo drugim dejavnikom. Hipoteza 4, da nagrajevanje 
vpliva na absentizem, je zavrnjena.  
V pričujoči nalogi smo želeli tudi preveriti mnenja respondentov, kateri je zanje glavni 
dejavnik, zaradi katerega bi menjali zaposlitev (Hipoteza 5). Glede na teoretična izhodišča je 
bilo predpostavljeno, da je glavni dejavnik nezadostno plačilo za delo in neučinkovite nagrade. 
Hipoteza je bila preverjena s t–testom za en vzorec. Prikaz testa je v spodnji Tabeli 7.6. 
Tabela 7.6: T-test za en vzorec (glavni dejavnik za fluktuacijo) 
T-test za en vzorec (testna vrednost = 1.54) N x̄ σ t p 
Slabi medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito vodenje, slaba 
organizacija dela. 
180 1,54 0,801 –0,019 0,985 > 0,05 
Slabi medsebojni odnosi med sodelavci. 180 1,59 0,908 0,722 0,471 > 0,05 
Nezadovoljstvo pri delu. 191 1,64 0,928 1,548 0,123 > 0,05 
Prenizko plačilo za delo, neučinkovite nagrade. 184 1,91 0,889 5,692 0,000 < 0,05 
Nezanimiva in neustrezna vsebina dela oz. delovne naloge. 184 1,94 0,797 6,809 0,000 < 0,05 
Pomanjkanje priložnosti za napredovanje. 179 1,98 0,874 6,701 0,000 < 0,05 
Negotova zaposlitev (pogodba za določen čas). 181 2,08 1,135 6,437 0,000 < 0,05 
Bolje plačano delo v drugem podjetju. 180 2,12 0,869 8,984 0,000 < 0,05 
Pomanjkanje priložnosti za izobraževanje in razvoj. 180 2,14 0,916 8,852 0,000 < 0,05 
 
Izpostavljen je bil glavni dejavnik glede na njegovo povprečje, kar so v našem primeru slabi 
medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito vodenje in slaba organizacija dela, ki je naša testna 
vrednost, od katere je bilo preverjeno, kako se ostale trditve razlikujejo. Iz Tabele 7.6 je 
razvidno, da so statistično značilno enako in najpomembnejše prve tri trditve, ki predstavljajo 
dejavnike oz. vzroke, zaradi kateri bi respondenti razmišljali o odhodu (slabi medsebojni odnosi 
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z vodjem, neučinkovito vodenje, slaba organizacija dela, slabi medsebojni odnosi med 
sodelavci in nezadovoljstvo pri delu), saj ni statistično značilnih razlik v njihovem povprečju 
(p > 0,05). Po drugi strani pa se ostale trditve statistično značilno razlikujejo od povprečja prve 
oz. testne trditve (p < 0,05), kar pa pomeni, da so statistično značilno manj pomembna od vseh 
prvih treh trditev. Respondentom torej glavni povod, da bi razmišljali o menjavi zaposlitve, ni 
finančne narave, kar je bilo predpostavljeno v Hipotezi 5, zato jo lahko zavrnemo in 
predpostavimo, da bi respondenti razmišljali o menjavi zaposlitve zaradi slabih medsebojnih 
odnosov tako z vodjem kot s sodelavci, slabega vodenja in organizacije dela, kar lahko vodi v 
vsesplošno nezadovoljstvo pri delu, ki jim je prav tako zelo pomemben dejavnik. 
Na isti način je bila preverjena tudi Hipoteza 6, s katero je predpostavljeno, da je glavni dejavnik 
za absentizem respondentov preobremenjenost in stres na delovnem mestu. Rezultati so 
predstavljeni v Tabeli 7.7. 
Tabela 7.7: T-test za en vzorec (glavni dejavnik za absentizem) 
T-test za en vzorec (testna vrednost = 2.08) N x̄ σ t p 
Usklajevanje dela in družinskega življenja (varstvo in nega otrok 
ter družinskih članov). 
184 2,08 1,06 0,019 0,984 > 0,05 
Slabi medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito vodenje, slaba 
organizacija dela. 
183 2,57 1,225 5,395 0,000 < 0,05 
Prevelik obseg dela in stres. 189 2,59 1,207 5,779 0,000 < 0,05 
Neustrezni pogoji dela (delovna oprema, hrup, vročina ipd.) 182 2,65 1,155 6,638 0,000 < 0,05 
Slabi medsebojni odnosi med sodelavci. 184 2,71 1,245 6,884 0,000 < 0,05 
Višina nadomestila za bolniško odsotnost. 183 3,00 1,231 10,106 0,000 < 0,05 
Pomanjkanje nagrajevanja, neučinkovite nagrade. 181 3,10 1,162 11,868 0,000 < 0,05 
Pomanjkanje priložnosti za izobraževanje, razvoj in 
napredovanje. 
182 3,19 1,078 13,922 0,000 < 0,05 
 
Iz zgornje tabele je razvidno, da je statistično najpomembnejši dejavnik za odsotnost z dela 
usklajevanje dela in družinskega življenja (varstvo in nega otrok ter družinskih članov). 
Povprečja vseh ostalih trditev se statistično značilno razlikujejo od prve in so tako v povprečju 
gledano statistično značilno manj pomembnejše od nje (p < 0,05). Na tej točki lahko prav tako 
zavrnemo Hipotezo 6 in predpostavimo, da so (bili) respondenti odsotni z dela predvsem 
zaradi osebnih razlogov oz. družinskih zahtev in potreb.  
Nazadnje je v Tabelah 7.8 in 7.9 preverjeno, kateri ukrepi so respondentom pomembni pri 
zmanjšanju fluktuacije in absentizma oz. enostavneje povedano, da ne oz. ne bi razmišljali o 
menjavi zaposlitve in da so manj odsotni z dela zaradi zdravstvenih ali drugih razlogov. S 
Hipotezo 5 je bilo predpostavljeno, da je najpomembnejši ukrep zagotavljanje več nefinančnih 
nagrad. Preverjena je bila na podlagi dveh sklopov trditev v vprašalniku, ki so bila razdeljena 
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na tri dele oz. področja – izobraževanje in usposabljanje, finančne nagrade in nefinančne 
nagrade (spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja, medsebojnih odnosov med 
sodelavci; spodbujanje usklajevanja poklicnega in zasebnega življenja; več samostojnosti in 
odgovornosti pri delovnih nalogah; več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava delovnih 
mest; povratne informacije o delovni uspešnosti s strani vodje in sodelavcev; stalnost in varnost 
zaposlitve). Slednji pri ukrepih za absentizem nista bili vključeni, so pa bili disciplinski ukrepi. 
Tabela 7.8: T-test za en vzorec (ukrepi za zmanjšanje fluktuacije) 
T-test za en vzorec (testna vrednost = 1.62) N x̄ σ t p 
Stalnost in varnost zaposlitve (pogodba za nedoločen čas). 170 1,62 0,753 0,061 0,951 > 0,05 
Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja in 
medsebojnih odnosov med sodelavci. 
171 1,63 0,711 0,105 0,916 > 0,05 
Spodbujanje usklajevanja poklicnega in zasebnega življenja (npr. 
varstvo in nega otrok, fleksibilnejši delovnik, delo od doma). 
171 1,65 0,815 0,467 0,641 > 0,05 
Povratne informacije o delovni uspešnosti s strani vodje in 
sodelavcev (pohvala, priznanje). 
171 1,67 0,64 1,073 0,285 > 0,05 
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, bonitete, nagrada za 
prisotnost na delu, poslovna uspešnost, stimulacija). 
171 1,69 0,761 1,203 0,231 > 0,05 
Več samostojnosti in odgovornosti pri delovnih nalogah. 169 1,92 0,775 4,986 0,000 < 0,05 
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki neposredno 
vplivajo na opravljanje delovnih nalog. 
171 2,09 0,813 7,612 0,000 < 0,05 
Omogočanje izobraževanj in učenja izven delovnega mesta (npr. 
predavanja, konference, simulacije). 
174 2,33 0,946 9,952 0,000 < 0,05 
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava delovnih mest. 170 2,34 0,891 10,551 0,000 < 0,05 
 
Najpomembnejši ukrepi, da respondenti ne bi menjali zaposlitve, so stalnost in varnost 
zaposlitve; spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja in medsebojnih odnosov med 
sodelavci; spodbujanje usklajevanja poklicnega in zasebnega življenja, povratne informacije o 
delovni uspešnosti s strani vodje in sodelavcev; ter finančne nagrade. Razlike v povprečjih med 
navedenimi se statistično značilno ne razlikujejo (p > 0,05), kar pomeni, da so s tega vidika 
gledano enako pomembni ukrepi. Vse ostale trditve se statistično značilno razlikujejo od 
pravkar navedenih (p < 0,05), kar pomeni, da so statistično značilno manjše od povprečne 
vrednosti najpomembnejšega ukrepa in so zato manj pomembni ukrepi od prvih petih. 
Sledi še prikaz pomembnosti ukrepov za zmanjšanje odsotnosti z dela, prikazano v Tabeli 7.9. 
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Tabela 7.9: T-test za en vzorec (ukrepi za zmanjšanje absentizma) 
T-test za en vzorec (testna vrednost = 1.83) N x̄ σ t p 
Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja in 
medsebojnih odnosov. 
168 1,83 0,797 –0,043 0,966 > 0,05 
Spodbujanje usklajevanja zasebnega in poklicnega življenja (npr. 
varstvo in nega otrok, fleksibilnejši delovnik, delo od doma). 
167 1,83 0,876 0,034 0,973 > 0,05 
Povratne informacije o delovni uspešnosti s strani vodje in 
sodelavcev (pohvala, priznanje). 
166 1,90 0,821 1,061 0,290 > 0,05 
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, bonitete, nagrada za 
prisotnost na delu, poslovna uspešnost, stimulacija). 
168 2,06 0,880 3,380 0,001 < 0,05 
Več samostojnosti in odgovornosti pri delu. 168 2,23 0,867 5,926 0,000 < 0,05 
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava delovnih mest. 166 2,35 0,914 7,324 0,000 < 0,05 
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki neposredno 
vplivajo na opravljanje delovnih nalog. 
168 2,36 0,917 7,447 0,000 < 0,05 
Disciplinski ukrepi (npr. odvzem določene nagrade ali 
ugodnosti). 
168 2,48 0,960 8,804 0,000 < 0,05 
Omogočanje izobraževanj in učenja izven delovnega mesta (npr. 
predavanja, konference, simulacije). 
171 2,58 0,993 9,861 0,000 < 0,05 
 
Najpomembnejši ukrepi za zmanjšanje odsotnosti z dela so spodbujanje pozitivnega delovnega 
okolja in medsebojnih odnosov; spodbujanje usklajevanja zasebnega in poklicnega življenja ter 
povratne informacije o delovni uspešnosti s strani vodje in sodelavcev. Povprečja se med njimi 
statistično značilno ne razlikujejo (p > 0,05), kar pomeni, da je njihova pomembnost enaka. 
Povprečja ostalih ukrepov oz. trditev pa se statistično značilno razlikujejo od prvih treh (p < 
0,05). V tem primeru to pomeni, da so statistično značilno manjša od povprečne vrednosti 
najpomembnejšega dejavnika in zato tudi manj pomembna. 
Respondentom so torej kot ukrep, da ne razmišljajo o menjavi delodajalca in da so manj odsotni 
z dela, najpomembnejše nefinančne nagrade, npr. varnost in stalnost zaposlitve, spodbujanje 
pozitivnih medsebojnih odnosov in klime, spodbujanje usklajevanja zasebnega in poklicnega 
življenja (da se jim omogoči npr. fleksibilnejši delovnik, zaradi katerega bi lažje poskrbeli in 
obvladovali osebne dejavnike, kot so otroci in ostali družinski člani), povratne informacije tako 
s strani vodje kot sodelavcev (da so deležni več pohval in priznanj za delovno uspešnost). Poleg 
tega bi jim bile zelo pomemben dejavnik tudi finančne nagrade, ki bi jih spodbudile, da ne bi 
razmišljali o tem, da bi si poiskali drugo zaposlitev, ki bi jim to zagotavljala. Hipotezo 7 lahko 
torej delno sprejmemo. 
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7.6 Ugotovitve 
Izobraževanje in fluktuacija 
Pri obravnavanem vzorcu populacije je bilo sprva ugotovljeno, da se z zmanjšanjem pogostosti 
izobraževanja povečuje pogostost razmišljanja respondentov o menjavi njihove zaposlitve oz. 
delodajalca. Torej več kot so deležni izobraževanj, manj je možnosti, da bodo zapustili 
organizacijo in iskali druge zaposlitvene možnosti – kar so ugotovili tudi Kesen (2016), Haider 
in drugi (2015), Hassan in drugi (2013). Kljub temu smo želeli ugotoviti še dejanski vpliv 
ukrepa omogočanja izobraževanj in usposabljanj. Ugotovljeno je bilo, da tovrstni ukrep ne 
vpliva na razmišljanje zaposlenih o menjavi zaposlitve. Je pa dejstvo, da obstajajo drugi 
dejavniki, ki imajo neposredni in večji vpliv na fluktuacijo. Kot enega izmed večjih sta Rizwan 
in Mukhtar (2014) izpostavila zadovoljstvo pri delu in ugotovila, da kadar v organizaciji obstaja 
nizka stopnja zadovoljstva, jo bodo zaposleni sčasoma namerno zapustili. Na zadovoljstvo 
zaposlenih pa med drugim vplivajo tudi možnosti izobraževalnih dejavnosti. 
Izobraževanje in absentizem 
Tako kot v zgornjem primeru je bila najprej preverjena povezanost med pogostostjo 
izobraževanja, ki so ga zaposleni deležni in njihovo pogostostjo absentizma. Ugotovljeno je 
bilo, da med njima ni povezanosti. Prav tako omogočanje izobraževanj in usposabljanj ne vpliva 
na pogostost odsotnosti z dela zaposlenih, zaradi česar lahko zaključimo, da v obravnavanem 
primeru izobraževanja ne moremo upoštevati kot ukrep, s katerim se lahko neposredno naslovi 
problem absentizma zaposlenih, temveč lahko organizacije vplivajo nanj z drugimi dejavniki. 
Nagrajevanje in fluktuacija 
V primeru našega vzorca med pogostostjo nagrajevanja in pogostostjo razmišljanja 
respondentov o menjavi zaposlitve ne obstaja povezanost. Kljub temu je bil ugotovljen vpliv 
omogočanja finančnega in nefinančnega nagrajevanja na razmišljanje o menjavi zaposlitve. 
Bolj kot se jim zdi ukrep nagrajevanja pomemben, pogosteje razmišljajo o menjavi zaposlitve. 
V tem primeru je vpliv finančnih in nefinančnih nagrad sicer majhen, vendar enako močan. 
Nagrajevanje in absentizem 
Ena izmed ugotovitev je bila tudi negativna povezanost med pogostostjo nagrajevanja in 
pogostostjo absentizma respondentov oz. njihove odsotnosti z dela. Z zmanjšanjem 
nagrajevanja se torej povečuje odsotnost z dela, vendar je ta povezanost šibka. Temu dodajamo 
še ugotovitev, da omogočanje oz. zagotavljanje več ali višjih tako finančnih kot nefinančnih 
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nagrad ne vpliva neposredno na absentizem zaposlenih oz. na gibanje njihove odsotnosti z dela. 
Vpliv lahko pripišemo drugim dejavnikom in ukrepom, ki jih podjetja lahko prakticirajo. 
Glavni dejavnik za fluktuacijo  
Predpostavka, da bi respondenti razmišljali o menjavi zaposlitve zaradi prenizkega plačila za 
delo in neučinkovitih nagrad, je bila zavrnjena. Dejavnik je sicer pomemben, vendar statistično 
značilno manj kot spodaj navedeni. Pri naših respondentih so torej glavni dejavniki, zaradi 
katerih bi prišlo do njihove fluktuacije, naslednji: 
1. Slabi medsebojni odnosi z vodjem, njegovo neučinkovito vodenje in slaba organizacija 
dela. To lahko podpremo tudi z raziskavama Mwitaja in Mwakasangulaja (2018) ter 
Khalida, Pahija in Ahmeda (2016), ki so ugotovili, da ima vodenje pozitiven odnos do 
zadrževanja zaposlenih. Vodje namreč ustvarjajo ozračje in klimo, ki zaposlenim 
omogočata zavedanje, da so pomemben del organizacije, s čimer jih spodbujajo, da v njej 
tudi ostanejo.  
2. Slabi medsebojni odnosi s sodelavci. Do njih lahko privede niz osebnih interakcij, kot so 
prikrivanje, manipuliranje, konflikti, nespoštovanje, nesoglasja in podobno (Morrison in 
Nolan, 2007). Morrisonova (2008) je v svoji raziskavi predpostavila, da slabi oz. negativni 
medsebojni odnosi vodijo do večje možnosti, da bo posameznik dal odpoved oz. poiskal 
novo zaposlitev. S svojimi rezultati je to hipotezo podprla in pokazala, da so tisti, ki imajo 
vsaj en slab odnos na delovnem mestu, bistveno manj zadovoljni, in da je pri njih veliko 
večja verjetnost, da bodo zapustili organizacijo. To podpira tudi raziskava, ki sta jo opravili 
Moerbeekova in Needova (2003), kateri sta ugotovili, da je posledica slabega vzdušja pri 
delu povečana fluktuacija zaposlenih. 
3. Nezadovoljstvo pri delu. Če je slednje, ki je lahko tudi posledica zgoraj omenjenih slabih 
odnosov, prisotno daljše časovno obdobje, bodo zaposleni sčasoma začeli iskati drugo 
zaposlitev v upanju po višji stopnji zadovoljstva. To podpirajo tudi ugotovitve 
Mosadeghrada, Ferlieja in Rosenbergerjeve (2008), Rahmana in Iqbala (2013), Terere in 
Ngirandeja (2014), Ibrarja in Khana (2015) in China (2018), da so tisti, ki so manj 
zadovoljni na delu in z njim manj predani svojemu delodajalcu, zaradi česar navadno 
nameravajo zamenjati zaposlitev. 
Respondenti, ki so bili vključeni v raziskavo, torej ne bi zamenjali zaposlitve zaradi finančnih 
razlogov, temveč zaradi dejavnikov, ki neposredno vplivajo na njihovo počutje na delovnem 
mestu, kot so slabi medsebojni odnosi in vsesplošno nezadovoljstvo.  
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Glavni dejavnik za absentizem 
Tudi v tem primeru predpostavka, da sta glavni dejavnik za absentizem zaposlenih 
preobremenjenost in stres na delovnem mestu, ni bila sprejeta, temveč je to usklajevanje 
družinskega in poklicnega življenja, kot je skrb in nega za otroke ter družinskih članov. 
Respondenti v pričujoči raziskavi so bili torej odsotni z dela predvsem zaradi družinskih oz. 
osebnih razmer. Tu lahko izpostavimo dejstvo, ki sta ga navedla Goyal in Babelova (2015), da 
sta poklicno in zasebno življenje medsebojno povezana in soodvisna. Preživljanje več časa na 
delu in službeni pritiski omejujejo in vplivajo na zasebno življenje, zato je včasih težko ali 
nemogoče opravljati vseh gospodinjskih ter družinskih obveznosti. Po drugi strani je lahko 
zasebno življenje tudi zelo zahtevno, če so vključeni otroci, starajoči starši ali finančne težave. 
Vse to lahko privede do absentizma, kar ustvarja dodaten stres in pomanjkanje zbranosti pri 
delu. 
Ukrepi za zmanjšanje fluktuacije in absentizma 
Predpostavljeno je bilo, da je za zaposlene najpomembnejši ukrep za zmanjšanje fluktuacije in 
absentizma zagotavljanje več nefinančnih nagrad. Respondenti so ocenili, da so jim nefinančne 
nagrade zelo pomembne, vendar le nekatere izmed njih. Da respondenti ne bi razmišljali o 
odhodu iz organizacije oz. menjavi zaposlitve, so najpomembnejši naslednji ukrepi: 
1. Stalnost in varnost zaposlitve. Temu lahko pripišemo dejstvo, da je imela večina 
respondentov v času anketiranja sklenjeno pogodbo za nedoločen čas (83,7% veljavno 
anketiranih), zaradi česar lahko predpostavljamo, da trenutno zaupajo v svojo zaposlitev in 
se v njej počutijo varne, kar pripomore k temu, da ne bi razmišljali o njeni menjavi. Sverke 
in Hellgren (2002) in Akbiyik (2016) so prav tako izpostavili, da zaznana negotovost 
zaposlenih glede njihove vloge v organizaciji v prihodnje vodi do manjše naklonjenosti do 
nje in želje, da v njej ostanejo. Akbiyik (2016) je v svoji raziskavi še ugotovil, da so 
zaposleni z večjo negotovostjo zaposlitve manj predani karieri v organizaciji, kjer so 
zaposleni, kar vodi do večje možnosti, da bodo varnost zaposlitve poiskali v drugem 
podjetju.  
2. Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja in medsebojnih odnosov. To 
dejstvo lahko pripišemo tudi prej navedeni ugotovitvi, da je respondentom eden glavnih 
dejavnikov, zaradi katerega bi zamenjali zaposlitev, slabi medsebojni odnosi tako z vodjem 
kot sodelavci. Glede na to, da gre z obojimi za vsakodnevne interakcije, jim je torej 
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pomembno, da se v organizaciji spodbuja vsesplošno pozitivno vzdušje, da se na delovnem 
mestu počutijo zadovoljne, zaželene in sprejete. 
3. Spodbujanje usklajevanja zasebnega in poklicnega življenja. Respondentom je torej 
zelo pomembno, da se jim omogoča usklajevanje službenih in osebnih oz. družinskih 
obveznosti z različnimi praksami in programi, ki jih organizacije lahko prisvojijo. Nekaj je 
bilo navedenih že v poglavju 4 (glej podpoglavje 4.4),vključujejo pa prakse, kot so 
fleksibilni delovnik, delo od doma, skrajšani delovnik, strnjeni teden in delitev zaposlitve 
(Lazăr, Osoian in Raţiu, 2010). Najpreprostejša in najpogosteje omenjena praksa je 
fleksibilni delovnik, s katerim lahko organizacije zaposlenim omogočijo, da lahko 
prilagodijo svoj prihod in odhod, pri čemer ji ne glede na to zagotovijo določeno število 
opravljenih delovnih ur, s tem pa lahko bodisi pred prihodom bodisi po odhodu brezskrbno 
opravijo osebne ali družinske potrebe in obveznosti (npr. vožnja otrok v in iz vrtca ter šole, 
zdravstvene storitve, spremstvo družinskih članov pri zdravstvenih ali drugih storitvah 
ipd.). Potrebno je še izpostaviti, da je fleksibilni delovni čas mogoče učinkovito izvajati pri 
tistih delovnih mestih, pri katerih je delovne naloge mogoče opravljati ne glede na začetni 
in končni delovni čas zaposlenih (najpogosteje je to med delavci v izvršilnih, 
administrativnih, prodajnih in podobnih poklicih). Fleksibilnost je težje dosegljiva v 
poklicih, kjer začetek in konec delovnika narekuje narava dela. To je značilno npr. za 
zdravstveno osebje, policijo, gasilce in določene proizvodne postopke (Beers, 2000). Iz tega 
se torej sklepa, da so fleksibilne oblike dela domena posamezne organizacije, ki 
individualno odloča o uvedbi tovrstnih praks. 
4. Povratne informacije o delovni uspešnosti s strani vodje in sodelavcev. Respondentom 
je pri zmanjšanju tako fluktuacije kot absentizma zelo pomembno prejemanje pohval in 
priznanj za opravljeno delo. Veliko jim torej pomenijo povratne informacije, ki sporočajo, 
kot trdijo Yousaf, Latif, Aslam in Saddiqui (2014), da njihov prispevek igra pomembno 
vlogo pri uspešnosti delovne skupine in organizacije. Posledično so motivirani, da 
prispevajo več, saj jim priznanje in pohvala predstavljata nagrado za njihovo delo. Ijaz in 
Khan (2013) celo dodajata, da pomanjkanje priznanj in pohval oz. prepoznavnosti delovnih 
prispevkov zaposlenih močno prispeva k postopnemu povečanju fluktuacije, saj si slednji 
manj prizadevajo za delo ali ga celo sabotirajo. Abdullah in Hooi (2013) določita še tri 
pogoje, ki so potrebni za učinkovito uporabo tovrstne nagrade, in sicer naj bi se podeljevala 
pogosto oz. vsaj enkrat tedensko, da se zaposleni počutijo cenjene, bila naj bi specifična oz. 
z opredelitvijo, kaj točno je tisto, zaradi česar je je posameznik deležen, ter podeli naj se 
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pravočasno, torej kmalu po tem, ko delavec opravi dejanje ali delo, ki si zasluži pohvalo in 
priznanje. 
Respondenti so kot enega izmed najpomembnejših ukrepov, da ne bi razmišljali o menjavi 
delodajalca, ne pa tudi kot ukrep za zmanjšanje absentizma, ocenili tudi finančno nagrajevanje: 
5. Finančne nagrade. V kolikor organizacija zmore in je za to tudi samovoljno pripravljena, 
lahko npr. s povišanjem plač kot priznanjem za opravljene dolžnosti zaposlenih oz. letni 
prirast ali s povišanjem plače posameznika zaradi njegovih prizadevanj, uspehov in 
rezultatov, motivira zaposlene za nadaljnje prispevke organizaciji (Munir in drugi, 2016). 
Organizacije lahko ponudijo tudi bonuse za doseg določenega rezultata ali dokončanje 
projekta (Yousaf in drugi, 2014), nagrade oz. bonuse za prisotnost na delovnem mestu 
(tistim, ki imajo popolno ali skoraj popolno prisotnost v obravnavanem mesecu) 
(Chelladurai, 2006), poslovno uspešnost, kjer gre pogovorno za trinajsto plačo, božičnico, 
letno nagrado in podobno (Šutanovac, 2017). Saleem (2011) predlaga, da bi organizacije 
morale uvesti kolektivne načrte finančnega nagrajevanja, saj pozitivno vpliva na zvestobo 
zaposlenih organizaciji. Večja zvestoba pa je negativno povezana s fluktuacijo, kar pomeni, 
da bolj kot so zaposleni lojalni, manjša je fluktuacija. 
Predpostavka o ukrepu za zmanjšanje fluktuacije in absentizma je bila torej delno sprejeta, saj 
so respondentom sicer zelo pomembne nefinančne nagrade, vendar so k temu dodali še 
finančne. Vredno je izpostaviti, da so jim slednje ene izmed najpomembnejših pri tem, da ne 
oz. ne bi razmišljali o iskanju drugih zaposlitvenih priložnosti, niso pa jim najpomembnejše pri 
zmanjšanju absentizma.
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 ZAKLJUČEK 
 
Obstajajo notranji in zunanji dejavniki, zaradi katerih se zaposleni odločijo, da bodo zapustili 
svojega trenutnega delodajalca oz. poiskali novo zaposlitveno priložnost pri drugem. Na 
zunanje organizacije težko vplivajo, saj so izven njihovega dosega vpliva, lahko pa nanje 
reagirajo. Kadar zaposleni stremijo h kariernemu napredku, drugačni organizacijski kulturi ali 
drugemu dejavniku, ki jim ga organizacija, v kateri so zaposleni, ne nudi ali omogoča, bodo te 
dejavnike poiskali v tisti, ki jim ga lahko zagotovi. Na slednje pa se lahko reagira z učinkovitim 
sistemom izobraževanja kot enega izmed načinov za zadržanje zaposlenih, saj se lahko, če je 
smotrno za zaposlene, s tem poveča zadovoljstvo zaposlenih, njihova pripadnost in zavezanost 
organizaciji, kar pomeni, da bodo v njej ostali oz. ostali dlje (Chen, 2014). Podobno velja tudi 
za absentizem zaposlenih, saj različne oblike izobraževanja opolnomočijo zaposlene z znanji in 
veščinami, kako se na primer spoprijemati z delovnimi pritiski, ki lahko sčasoma vodijo v stres 
in nato v absentizem (Gajda, 2015). Skozi snovanje teoretičnega dela je bilo sicer ugotovljeno, 
da prav veliko literature in ugotovitev glede vpliva izobraževalnih aktivnosti na sam absentizem 
ni na voljo, temveč se ga v večini primerov »meče v isti koš« kot fluktuacijo (Thang, Quang in 
Buyens, 2010; Anis, Rehman, Nasir in Safwan, 2011; Irefin in Mechanic, 2014). Zato je bil 
presenetljiv rezultat, da omogočanje izobraževalnih aktivnosti ne vpliva na razmišljanje 
zaposlenih o (ne)menjavi zaposlitve, medtem ko ugotovitev, da prav tako ne vpliva na 
absentizem, ne preseneča že zaradi zgoraj omenjenega dejstva o pomanjkanju konkretnih 
ugotovitev v že opravljenih raziskavah. 
V teoretičnem delu so bile navedene tudi številne ugotovitve avtorjev, da nagrajevanje 
pozitivno vpliva tako na fluktuacijo kot absentizem oz. da pripomore k njunemu zniževanju 
(Bevan in Hayday, 1998; Das in Baruah, 2013; Kocakülâh in drugi, 2016; Ranjan in Mishra, 
2017), je pa to odvisno tudi od tega, kako zaposleni nagrade vrednotijo (Popescu, 2011). 
Pri obravnavanem vzorcu je bil vpliv nagrajevanja potrjen le v primeru fluktuacije oz. 
konkretno razmišljanju zaposlenih o menjavi zaposlitve. Manj pomembne kot se zaposlenim 
zdijo finančne in nefinančne nagrade, redkeje razmišljajo o menjavi zaposlitve. Zaposleni so 
sicer ocenili, da bi jim bili pri zniževanju fluktuacije in absentizma zelo pomembni ukrepi 
nefinančnega nagrajevanja. Varnost in stalnost zaposlitve, spodbujanje pozitivnega delovnega 
vzdušja, usklajevanja poklicnega in družinskega življenja, dobrih medsebojnih odnosov tako s 
sodelavci kot z vodjem in zagotavljanje povratnih informacij o delu namreč, kot trdijo Orga, 
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Mbah in Chijioke (2018), spodbujajo pozitivne spremembe v zaposlenih, zaradi česar so za 
samo delo v trenutni organizaciji bolj motivirani. Pomagajo namreč graditi dobro počutje na 
delovnem mestu ter občutke zadovoljstva in zaupanja pri zaposlenih do svojih sodelavcev, 
vodje in organizacije, zaradi česar so lahko zelo pomembne v smislu zagotavljanja 
dolgoročnejšega učinka. Kljub temu pa ne moremo zanemariti finančnih nagrad, ki ne glede na 
vse zaposlenim omogočajo ekonomsko varnost in občutek, da organizacija opazi njihov 
prispevek in ga nagradi, kar prispeva k temu, da manj razmišljajo o iskanju druge zaposlitve. 
Zgornje ugotovitve torej nakazujejo, da so po mnenju zaposlenih nagrade pomembnejši ukrep 
od izobraževanja, s katerimi bi lahko organizacije pripomogle k preprečevanju oz. zmanjšanju 
fluktuacije in absentizma. Glede na to, da so nagrade nefinančne oz. intrinzične narave tiste, ki 
so zaposlenim zelo ali celo najpomembnejše, je torej priporočilo organizacijam to, naj se 
zavedajo njihovega pomena in jim torej posvetijo več pozornosti, če želijo v zaposlenih vzbuditi 
občutek cenjenosti, pomembnosti, čustvene stabilnosti, lojalnosti tako delu kot organizaciji in 
seveda motiviranosti. V tem primeru zaposleni zelo cenijo, da so na delovnem mestu prisotni 
dobri odnosi in komunikacija, pozitivna delovna klima, dobro oz. učinkovito vodenje ter delitev 
povratnih informacij in odzivov na delovne rezultate, uspehe in dosežke. Ravno zato je 
smiselno, da organizacije pogosteje prakticirajo ukrepe, ki to krepijo.  
Predlagamo torej vzpostavitev kulture odprte in jasne komunikacije med zaposlenimi oz. 
odpravo ovir, ki tako komunikacijo onemogočajo. Slednja naj bo direktna, brez vmesnih členov 
med odnosom vodja – podrejeni in obratno ter med samimi sodelavci. Po predlogu Gaurja 
(2013) lahko v primeru prvega organizacije uporabijo različne strategije ustvarjanja in 
vzdrževanja tega odnosa, in sicer npr. z neformalnimi interakcijami (šale, sproščeni pogovori 
o temah, ki niso povezane z delom in ki pomagajo vzpostaviti prijateljstvo), formalnimi 
interakcijami (vljudnost, izkazovanje medsebojnega spoštovanja, upoštevanje avtoritete 
nadrejenega, kar pomaga ustvariti profesionalen odnos), odprtimi razpravami o samih 
odnosih, vključno z izrecnim opisom, kako želijo biti obravnavani na delovnem mestu.  
Zagotovo pa lahko tudi skozi izobraževalne aktivnosti poskrbijo za uresničitev zgoraj 
navedenih dejavnikov. Tu se lahko predlaga predvsem trening občutljivosti, ki je ena izmed 
tehnik, kjer se ustvarja eksperimentalne situacije, v katerih zaposleni sodelujejo med seboj  s 
svojimi posameznimi vedenji. S to tehniko se skuša preprečevati oz. rešiti medosebna trenja in 
popravljati ter izboljšati odnose. Smiselno pa je v izobraževalne aktivnosti vključiti tudi vodje, 
ki jih opolnomočijo s tehnikami, s katerimi lahko neposredno in pomembno vplivajo na vzdušje 
in odnose med zaposlenimi.  
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Med drugim je tudi smiselno, da organizacije razmislijo o fleksibilnih oblikah dela, seveda v 
okviru svojih zmožnostih, narave dela in nemotenja delovnega procesa, kar bi zaposlenim 
omogočilo manj stresno usklajevanje delovnih in osebnih in družinskih obveznosti. Tako bi z 
dela izostajali manj, delovne naloge pa bi opravljali pravočasno, učinkovito in neobremenjeno.. 
S tem se v zaposlenih ustvarita občutek in percepcija, da organizacija podpira ravnotežje 
zasebne in poklicne plati življenja posameznika in mu pri tem pomaga, zaposleni pa zaradi tega 
bolj ceni delodajalca in mu vrne z večjo lojalnostjo, motivacijo in delovno zavzetostjo.  
Izvedena raziskava ima tudi svoje omejitve. Glede na populacijo je obravnavan vzorec majhen, 
zato ugotovitev ne moremo posploševati na vse zaposlene posameznike. Majhnost vzorca lahko 
pripišemo tudi dolžini vprašalnika, saj je relativno dolg, zaradi česar so respondenti manj 
pripravljeni za njegovo izpolnjevanje, zato za prihodnje raziskave priporočamo krajšega. Poleg 
tega je potrebno upoštevati tudi dejstvo, da ima vsaka organizacija svoje sisteme izobraževanja 
in nagrajevanja, različne profile ljudi ter različne pristope k fluktuaciji in absentizmu, zato tudi 
zaposleni drugače dojemajo vsako področje.  
Predlog za prihodnje raziskovanje bi bil torej vključitev bolj reprezentativnih zaposlenih, kjer 
se populacija lahko omeji npr. na javni – zasebni sektor, proizvodni – storitveni sektor, 
posamezne poklice ali delovne pozicije, s čimer bi se definirale razlike vpliva med skupinami. 
Nenazadnje pa se lahko opravi tudi primerjava, kako ta vpliv dojemajo zaposleni in kako 
delodajalci oz. kadrovske službe. Poleg izobraževanja in nagrajevanja se lahko upošteva tudi 
druge prakse, ki vplivajo na fluktuacijo in absentizem. 
Nedvomno gre za široko obravnavano temo, kjer je še veliko prostora za nove in inovativne 
ideje ter prakse uporabe izobraževalnih aktivnosti in metod nagrajevanja pri zadrževanju 
kadrov ter preprečevanju nepotrebnih in neželenih odsotnosti, kar organizacijam še vedno 
predstavlja velik izziv. Gotovo pa bi bilo smiselno večjo pozornost posvetiti nefinančnim 
nagradam, ki v zaposlenih vzbujajo močnejše občutke lojalnosti, zavzetosti, motiviranosti in 
zadovoljstva. 
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PRILOGE 
 
PRILOGA A: Vrste izobraževanja zaposlenih 
 
Vrsta izobraževanja Opis 
Izobraževanje na delovnem 
mestu 
Gre za proces, ko se oseba nečesa najbolj nauči tako, da to dejansko počne. Vsak zaposleni je deležen tovrstne metode, 
ko se pridruži podjetju, in v mnogih je to edino izobraževanje, ki ga je deležen. 
Vajeništvo Je proces, s katerim posamezniki postanejo usposobljeni delavci, in sicer običajno s kombinacijo formalnega učenja in 
dolgoročnega usposabljanja na delovnem mestu. Tradicionalno vključuje učenje vajenca pod mentorstvom mojstra. 
Predavanje Je hiter in preprost način za predstavitev in prenos znanja velikim skupinam ljudi, ki naj ga vodi nekdo, ki področje 
pozna in je pozoren na svoje občinstvo. 
Programirano učenje Programirano učenje je postopna metoda samostojnega učenja, ki sestoji iz treh delov, in sicer predstavitev vprašanj, 
dejstev ali problemov učencu, ki naj mu bo omogočen odziv in zagotavljanje povratnih informacij o pravilnosti 
odgovorov z navodili o naslednjih korakih. Tovrstna metoda skrajšuje čas izobraževanja in omogoča posamezniku učenje 
po njegovem ritmu, tako pa zmanjšuje tveganje za napake. 
  
Avdiovizualno izobraževanje Gre za vrsto izobraževanja, pri katerem se uporabijo tehnike, kot so DVD-ji, filmi, Power Point, kasete in podobno. 
Pametno jih je uporabiti, kadar je potrebno ponazoriti, kako slediti določenemu zaporedju (npr. učenje strojnih popravil). 
V tem primeru prav pridejo koraki, ki jih avdiovizualne metode ponujajo, npr. zaustavitev, takojšnja ponovitev ter hitro 
in počasno premikanje. 
 
Vestibularno izobraževanje Pri omenjenem izobraževanju se udeleženci seznanijo z dejansko ali simulirano opremo, ki jo bodo uporabljali na 
delovnem mestu, in sicer izven delovnega mesta (npr. v odmaknjenih oz. ločenih prostorih). Vestibularno izobraževanje 
se uporablja v primerih, ko je usposabljanje zaposlenih na samem delovnem mestu predrago ali nevarno. Kot primer 
lahko navedemo situacijo, ko novi zaposleni v proizvodnji nemudoma pričnejo delovati na liniji, s čimer se lahko 
zmanjša produktivnost proizvodnega procesa. V primeru izobraževanja pilotov, kjer je vprašljiva tudi varnost, pa je 
simulirano usposabljanje edina praktična alternativa. 
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Elektronski sistemi za podporo 
učinkovitosti 
Gre za računalniška orodja in prikaze, ki avtomatizirajo izobraževanje, dokumentacijo in telefonsko podporo. 
Predstavljajo sodobno pomoč pri delu, ki je sestavljena iz sklopov navodil, diagramov ali podobnih metod, ki so na voljo 
delavcu in so posebno dobrodošle ter potrebne na zahtevnejših delovnih mestih, ki zahtevajo številne korake in kjer je 
lahko nevarno pozabiti enega od njih. 
Videokonference Slednje je priljubljena oblika izobraževanja geografsko razpršenih zaposlenih in vključuje izvajanje programov preko 
avdio in video signalov, interneta ali satelita.  
Računalniško izobraževanje Gre za metode izobraževanja, ki uporabljajo računalniške sisteme. Postaja tudi vse bolj interaktivno in realistično, saj 
združuje uporabo besedila, videa, ilustracij, fotografij, animacij in zvoka, s katerimi oblikuje kompleksno izobraževalno 
okolje. 
Simulirano učenje Simulirano učenje vključuje številne simulirane učne izkušnje, kot so igre virtualne realnosti, animirani postopni vodniki, 
scenariji z vprašanji in odločitvami, ki prekrivajo animacijo, spletno igranje vlog. Virtualna realnost postavi 
izobraževalca v umetno tridimenzionalno okolje, ki simulira dogodke in situacije, ki se lahko pojavijo pri delu. 
Senzorične naprave, ki se jih v tem procesu uporabi, pa pokažejo, kako se udeleženec odziva oz. kaj vidi, čuti in sliši. 
Interaktivno in spletno učenje Vse več delodajalcev se premika z izobraževanja, baziranega na učbenikih in klasičnih predavalnicah, na interaktivno in 
spletno učenje, ki vključuje spletne video platforme, interaktivne igre, spletne tečaje, intranetne učne portale in podobno.  
Mobilno učenje Gre za zagotavljanje učne vsebine glede na zahteve preko mobilnih naprav, prenosnih ter tabličnih računalnikov, in sicer 
kjerkoli in kadarkoli ima udeleženec takega izobraževanja čas in željo po njenem dostopu. 
Virtualne učilnice Slednje zagotavljajo spletno učenje na novi ravni, in sicer omogočajo številnim udeležencem na daljavo, da s pomočjo 
svojih računalnikov sodelujejo v živih avdio in video razpravah, komunicirajo s pisanjem besedila in se učijo preko 
vsebin, kot so diapozitivi. 
Timsko izobraževanje Podjetja posvečajo veliko pozornosti izobraževanju zaposlenih o timskemu sodelovanju in poslušanju drug drugega. Tu 
se uporabijo metode, kot so učenje oz. opravljanje delovnih nalog drug drugega, zunanje oz. avanturistične aktivnosti, 
akcijsko učenje in krepitev tima (angl. team building). 
Vir: Dessler (2013, str. 253-262)  
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PRILOGA B: Vzroki absentizma 
 
Vzrok Opis 
Bolezen ali poškodba Sta ena izmed glavnih vzrokov za absentizem zaposlenih (Nacionalni inštitut za javno zdravje, 2016).  
Nesreče pri delu, nevarnosti in 
poklicne bolezni 
Odvisne so od narave delovnega procesa. Stopnja absentizma je visoka na tistih delovnih mestih, ki so 
bolj nagnjena k nezgodam. 
Pomanjkanje zanimanja za delo Če zaposleni niso postavljeni na pravo delovno mesto ali jih vsebina dela ne zanima, lahko to privede 
do njihove odsotnosti. 
Odnos do vodstva Odnos zaposlenih do vodstva lahko zaradi slabo organiziranega delovnega časa, dolgčasa, nizkih plač 
ipd. postane brezbrižno ali negativno, kar lahko rezultira v nizkem zaupanju in visokem absentizmu. 
Neposredni vodja Slab odnos z vodjem in razlike v mnenjih z njim lahko znatno prispevajo k višji stopnji absentizma 
podrejenih. 
Individualne karakteristike Različen vzorec žensk in moških na trgu dela ter njihove genetske in vedenjske razlike. Tudi osebna 
bremena lahko vplivajo na absentizem.  
Prilagoditev delovnemu okolju Novo zaposleni delavec mora razumeti organizacijsko klimo in kulturo, se jima ter sodelavcem 
prilagoditi, kar je zanj lahko stresno. 
Slabi delovni pogoji Slabe in nezdrave delovne razmere (hrup, slabo prezračevanje, vročina, prenatrpanost ipd.) lahko 
prisilijo delavce v odsotnost. 
Starost Mlajši zaposleni so običajno odsotni z dela krajše obdobje, medtem ko so starejši odsotni daljše 
obdobje, kar lahko povežemo s pogostejšimi zdravstvenimi težavami. 
Institucije Nadomestila za bolniško odsotnost oz. zdravstvena zavarovanja lahko vplivajo na stopnjo odsotnosti. 
Stopnja odsotnosti se vede drugače, kadar je ta v breme podjetij ali države. Pogostejša je v prvem 
primeru. Zakon o delovnih razmerjih pravi, da »delodajalec izplačuje nadomestilo plače iz lastnih sredstev v 
primerih nezmožnosti delavca za delo zaradi njegove bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, in sicer do 30 
delovnih dni za posamezno odsotnost z dela, vendar največ za 120 delovnih dni v koledarskem letu.« »V primeru 
odsotnosti z dela delavca zaradi bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, znaša višina nadomestila plače 
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delavcu, ki bremeni delodajalca, 80 odstotkov plače delavca v preteklem mesecu za polni delovni čas« (Zakon o 
delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 137. člen). 
Stres in preobremenjenost Fizični, psihološki in vedenjski simptomi stresa posledično lahko vodijo do izgorelosti70 in odsotnosti 
zaposlenih.71 
Družinske zadeve Uravnoteženje dela in družinskega življenja lahko vpliva na absentizem, saj je otroško varstvo pogosto 
velik problem. Slednjega lahko predstavlja tudi varstvo in skrb za starejše starše. Iz tega razloga 
zaposleni velikokrat zamujajo, si vzamejo prost dan ali bolniški stalež za skrb svojih družinskih članov. 
Ustrahovanje in nadlegovanje Zaposleni, ki so zastrahovani in nadlegovani s strani sodelavcev in/ali nadrejenih, se bolj verjetno 
poslužujejo bolniških staležev, da se izognejo tem situacijam. 
Tržne razmere Trg dela in stopnja brezposelnosti spodbujata več discipline pri odsotnosti. Če je povpraševanje po 
delovni sili višje od ponudbe, se poveča tudi vrednost dela in trud delodajalcev, da ga ne izgubi. 
Vir: Westman in Etzion, 2001; Del Boca in Parisi, 2010; Arunachalamurthy, 2014; Cucchiella in drugi, 2014; Mayuri in Saileja, 2016; 
Kocakülâh, Galligan Kelley, Mitchell in Ruggieri, 2016. 
 
70 Izgorelost na delovnem mestu je psihološki sindrom izčrpanosti in neučinkovitosti pri delu. Obravnava se kot individualno stresno izkušnjo. Nanaša pa se na občutke 
prekomerne izrabe psihičnih in fizičnih virov posameznika, ki se počuti izpraznjenega, brez vsakršnega vira obnovitve energije (Maslach in Leiter, 2007). 
71 Zaposleni se zaradi delovnih obremenitev, stresnih situacij in občutkov nevrednosti izogibajo delu. Tudi osebni stres, ki izhaja izven delovnega mesta lahko povzroča 
odsotnost (Arunachalamurthy, 2014). 
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PRILOGA C: Anketni vprašalnik 
 
Spoštovani, sem Anja Rozman, študentka podiplomskega študija na Fakulteti za družbene vede in pripravljam 
magistrsko nalogo, v kateri želim raziskati vpliv sistemov izobraževanja in nagrajevanja na fluktuacijo in 
absentizem zaposlenih. Za empirični del sem v ta namen pripravila sledeči vprašalnik, za katerega vas vljudno 
prosim, da si vzamete približno 10 minut in ga izpolnite. Anketa je povsem anonimna. Že vnaprej se vam lepo 
zahvaljujem za sodelovanje.  
 
Q1 - Ali ste na svojem delovnem mestu seznanjeni s sistemom izobraževanja in nagrajevanja?  
 
 Popolnoma seznanjen.  
 Dobro seznanjen.  
 Delno seznanjen.  
 Slabo seznanjen.  
 Nisem seznanjen.  
 
 
Q2 - Kako pogosto ste v času trenutne zaposlitve že razmišljali o njeni menjavi? 
  
 
 Zelo pogosto Pogosto Včasih Redko Nikoli  
     
 
 
Q3 - Po pomembnosti opredelite dejavnike oz. vzroke, zaradi katerih ste ali bi razmišljali o menjavi 
zaposlitve. 
 
 Zelo 
pomembno 
Pomembno Niti 
pomembno, 
niti 
nepomembno 
Nepomembno Zelo 
nepomembno 
Nezadovoljstvo pri delu. 
     
Nezanimiva in neustrezna vsebina dela oz. delovne 
naloge.      
Prenizko plačilo za delo, neučinkovite nagrade. 
     
Pomanjkanje priložnosti za napredovanje. 
     
Pomanjkanje priložnosti za izobraževanje in razvoj. 
     
Slabi medsebojni odnosi med sodelavci. 
     
Slabi medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito 
vodenje, slaba organizacija dela.      
Bolje plačano delo v drugem podjetju. 
     
Negotova zaposlitev (pogodba za določen čas). 
     
 
 
Q4 - Ali ste bili v času trenutne zaposlitve odsotni z dela zaradi zdravstvenih ali drugih razlogov? Kako 
pogosto?  
 
 Zelo pogosto Pogosto Včasih Redko Nikoli  
     
 
 
Q5 - Po pomembnosti opredelite dejavnike oz. vzroke, ki so ali bi vplivali na vaš absentizem oz. odsotnosti 
z dela.  
 
116 
 
 Zelo 
pomembno 
Pomembno Niti 
pomembno, 
niti 
nepomembno 
Nepomembno Zelo 
nepomembno 
Prevelik obseg dela in stres. 
     
Slabi medsebojni odnosi med sodelavci. 
     
Slabi medsebojni odnosi z vodjem, neučinkovito 
vodenje, slaba organizacija dela.      
Pomanjkanje nagrajevanja, neučinkovite nagrade. 
     
Pomanjkanje priložnosti za izobraževanje, razvoj in 
napredovanje.      
Usklajevanje dela in družinskega življenja (varstvo 
in nega otrok ter družinskih članov).      
Višina nadomestila za bolniško odsotnost. 
     
Neustrezni pogoji dela (delovna oprema, hrup, 
vročina ipd.)      
 
 
Q6 - Kako pogosto ste deležni kakršnegakoli izobraževanja v okviru svoje zaposlitve?  
 
 Zelo pogosto Pogosto Včasih Redko Nikoli  
     
 
 
Q7 - Ocenite učinke, ki jih po vašem mnenju na vas pusti opravljeno izobraževanje.  
 
 Popolnoma se 
strinjam 
Strinjam se Niti se 
strinjam, niti 
se ne strinjam 
Ne strinjam se Sploh se ne 
strinjam 
Pri delu sem bolj motiviran in produktivnejši. 
     
Poveča se moje zadovoljstvo na delovnem mestu. 
     
Manjkrat sem odsoten z dela. 
     
Izboljša se moja morala do dela, sodelavcev in 
delodajalca.      
Izboljša se moja usposobljenost, zaradi česar sem pri 
delu uspešnejši.      
Delo opravljam samozavestnejše in zato storim manj 
napak.      
Imam večje zaupanje v svojega delodajalca in sem 
mu bolj predan.      
Manj ali sploh ne razmišljam o menjavi zaposlitve. 
     
 
 
Q8 - Kako menite, da izobraževanje vpliva na vaš obstanek pri trenutnem delodajalcu in na to, da ste 
manj odsotni z dela? 
  
 
 Zelo pozitivno Pozitivno Niti pozitivno, 
niti negativno 
Negativno Zelo 
negativno  
     
 
 
Q9 - Ocenite, kako pogosto ste deležni nagrajevanja (denarnega in nedenarnega).  
 
 Zelo pogosto Pogosto Včasih Redko Nikoli  
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Q10 - Ocenite učinke, ki jih po vašem mnenju na vas pusti prejem nagrade (denarne in nedenarne).  
 
 Popolnoma se 
strinjam 
Strinjam se Niti se 
strinjam, niti 
se ne strinjam 
Ne strinjam se Sploh se ne 
strinjam 
Pri delu sem bolj motiviran in produktivnejši. 
     
Poveča se moje zadovoljstvo na delovnem mestu. 
     
Manjkrat sem odsoten z dela. 
     
Izboljša se moja morala do dela, sodelavcev in 
delodajalca.      
Bolj samozavestno sprejemam odločitve in 
odgovornosti pri reševanju problemov.      
Nagrada me spodbudi, da sem bolj samozavesten in 
uspešen pri opravljanju delovnih nalog.      
Imam večje zaupanje v svojega delodajalca in sem 
mu bolj predan.      
Manj ali sploh ne razmišljam o menjavi zaposlitve. 
     
 
 
Q11 - Kako menite, da nagrajevanje vpliva na vaš obstanek pri trenutnem delodajalcu in na to, da ste 
manj odsotni z dela? 
  
 
 Zelo pozitivno Pozitivno Niti pozitivno, 
niti negativno 
Negativno Zelo 
negativno  
     
 
 
Q12 - Kako pomemben je ali bi bil za vas določen ukrep, ki vas zadržuje v obstoječi zaposlitvi oz. da ne 
razmišljate o njeni menjavi?  
 
 Zelo 
pomembno 
Pomembno Niti 
pomembno, 
niti 
nepomembno 
Nepomembno Zelo 
nepomembno 
Omogočanje izobraževanj in učenja izven delovnega 
mesta (npr. predavanja, konference, simulacije).      
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki 
neposredno vplivajo na opravljanje delovnih nalog.      
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, bonitete, 
nagrada za prisotnost na delu, poslovna uspešnost, 
stimulacija). 
     
Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja 
in medsebojnih odnosov med sodelavci.      
Spodbujanje usklajevanja poklicnega in zasebnega 
življenja (npr. varstvo in nega otrok, fleksibilnejši 
delovnik, delo od doma). 
     
Več samostojnosti in odgovornosti pri delovnih 
nalogah.      
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava 
delovnih mest.      
Povratne informacije o delovni uspešnosti s strani 
vodje in sodelavcev (pohvala, priznanje).      
Stalnost in varnost zaposlitve (pogodba za nedoločen 
čas).      
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Q13 - Kako pomemben je ali bi bil za vas osebno določen ukrep, ki zmanjšuje absentizem oz. odsotnost z 
dela? 
  
 
 Zelo 
pomembno 
Pomembno Niti 
pomembno, 
niti 
nepomembno 
Nepomembno Zelo 
nepomembno 
Omogočanje izobraževanj in učenja izven delovnega 
mesta (npr. predavanja, konference, simulacije).      
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, ki 
neposredno vplivajo na opravljanje delovnih nalog.      
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, bonitete, 
nagrada za prisotnost na delu, poslovna uspešnost, 
stimulacija). 
     
Disciplinski ukrepi (npr. odvzem določene nagrade 
ali ugodnosti).      
Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, vzdušja 
in medsebojnih odnosov.      
Več samostojnosti in odgovornosti pri delu. 
     
Spodbujanje usklajevanja zasebnega in poklicnega 
življenja (npr. varstvo in nega otrok, fleksibilnejši 
delovnik, delo od doma). 
     
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava 
delovnih mest.      
Povratne informacije o delovni uspešnosti s strani 
vodje in sodelavcev (pohvala, priznanje).      
 
 
Q14 - Ali ste zadovoljni na svojem trenutnem delovnem mestu?  
 
 Zelo 
zadovoljen 
Zadovoljen Niti 
zadovoljen, 
niti 
nezadovoljen 
Nezadovoljen Zelo 
nezadovoljen 
 
     
 
Q15 - Spol  
 Ženski  
 Moški  
 
Q16 - Starost  
 18–30 let  
 31–40 let  
 41–55 let  
 nad 55 let  
 
Q17 - Končana izobrazba  
 Osnovna šola ali manj (I. in II. stopnja)  
 Nižja poklicna šola (III. stopnja)  
 Srednja poklicna šola (IV. stopnja)  
 Srednja splošna ali strokovna šola (V. stopnja)  
 Višja ali visoka šola (VI. stopnja)  
 Magisterij (VII. stopnja)  
 Doktorat (VIII. stopnja)  
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Q18 - Skupna delovna doba  
 do 5 let  
 6– 10 let  
 11– 20 let  
 21– 30 let  
 nad 30 let  
 
Q19 - Vrsta pogodbe o zaposlitvi  
 Določen čas  
 Nedoločen čas  
 
Q20 - Vaša funkcija v podjetju  
 Vodstvena (npr. direktor ali vodja oddelka, sektorja, enote, področja)  
 Nevodstvena  
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PRILOGA Č: Prikaz opisne statistike glede dejavnikov oz. vzrokov za fluktuacijo 
 
 
N x̄ σ Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Min Max 
Veljavni Manjkajoči 
Nezadovoljstvo pri delu. 191 33 1,64 0,928 1,765 3,228 1 5 
Nezanimiva in neustrezna 
vsebina dela oz. delovne 
naloge. 
184 40 1,94 0,797 0,631 0,084 1 4 
Prenizko plačilo za delo, 
neučinkovite nagrade. 
184 40 1,91 0,889 1,163 1,823 1 5 
Pomanjkanje priložnosti za 
napredovanje. 
179 45 1,98 0,874 0,810 0,657 1 5 
Pomanjkanje priložnosti za 
izobraževanje in razvoj. 
180 44 2,14 0,916 0,723 0,248 1 5 
Slabi medsebojni odnosi med 
sodelavci. 
180 44 1,59 0,908 1,770 2,974 1 5 
Slabi medsebojni odnosi z 
vodjem, neučinkovito vodenje, 
slaba organizacija dela. 
180 44 1,54 0,801 1,754 3,255 1 5 
Bolje plačano delo v drugem 
podjetju. 
180 44 2,12 0,869 0,585 0,069 1 5 
Negotova zaposlitev (pogodba 
za določen čas). 
181 43 2,08 1,135 0,897 –0,050 1 5 
 
PRILOGA D: Prikaz opisne statistike glede dejavnikov oz. vzrokov za absentizem 
 
N x̄ σ Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Min Max 
Veljavni Manjkajoči 
Prevelik obseg dela in stres. 189 35 2,59 1,207 0,472 –0,720 1 5 
Slabi medsebojni odnosi med 
sodelavci. 
184 40 2,71 1,245 0,202 –1,054 1 5 
Slabi medsebojni odnosi z 
vodjem, neučinkovito vodenje, 
slaba organizacija dela. 
183 41 2,57 1,225 0,367 –0,957 1 5 
Pomanjkanje nagrajevanja, 
neučinkovite nagrade. 
181 43 3,10 1,162 0,008 –0,820 1 5 
Pomanjkanje priložnosti za 
izobraževanje, razvoj in 
napredovanje. 
182 42 3,19 1,078 –0,150 –0,545 1 5 
Usklajevanje dela in družinskega 
življenja (varstvo in nega otrok 
ter družinskih članov). 
184 40 2,08 1,060 0,948 0,327 1 5 
Višina nadomestila za bolniško 
odsotnost. 
183 41 3,00 1,231 0,000 –0,887 1 5 
Neustrezni pogoji dela (delovna 
oprema, hrup, vročina ipd.). 
182 42 2,65 1,155 0,416 –0,730 1 5 
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PRILOGA E: Prikaz opisne statistike glede odgovorov o učinkih, ki jih ima 
izobraževanje na anketirane 
 
Učinki izobraževanja N x̄ σ Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Min Max 
Veljavni Manjkajoči 
Pri delu sem bolj motiviran in 
produktivnejši. 
186 38 1,98 0,785 0,716 0,826 1 5 
Poveča se moje zadovoljstvo na 
delovnem mestu. 
183 41 2,06 0,878 0,571 –0,059 1 5 
Manjkrat sem odsoten z dela. 181 43 3,38 1,198 –0,290 –0,702 1 5 
Izboljša se moja morala do dela, 
sodelavcev in delodajalca. 
182 42 2,55 0,960 0,391 0,089 1 5 
Izboljša se moja usposobljenost, 
zaradi česar sem pri delu 
uspešnejši. 
181 43 1,88 0,812 0,973 1,534 1 5 
Delo opravljam samozavestnejše 
in zato storim manj napak. 
183 41 1,94 0,800 0,696 0,589 1 5 
Imam večje zaupanje v svojega 
delodajalca in sem mu bolj 
predan. 
182 42 2,41 0,997 0,617 0,258 1 5 
Manj ali sploh ne razmišljam o 
menjavi zaposlitve. 
181 43 2,78 1,052 0,019 –0,476 1 5 
 
PRILOGA F: Prikaz opisne statistike glede odgovorov o učinkih, ki jih ima 
nagrajevanje na anketirane 
 
Učinki nagrajevanja N x̄ σ Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Min Max 
Veljavni Manjkajoči 
Pri delu sem bolj motiviran in 
produktivnejši. 
187 37 1,71 0,765 1,066 1,467 1 5 
Poveča se moje zadovoljstvo na 
delovnem mestu. 
182 42 1,60 0,687 1,011 0,998 1 4 
Manjkrat sem odsoten z dela. 182 42 2,96 1,228 0,056 –0,823 1 5 
Izboljša se moja morala do dela, 
sodelavcev in delodajalca. 
182 42 2,26 0,949 0,679 0,603 1 5 
Bolj samozavestno sprejemam 
odločitve in odgovornosti pri 
reševanju problemov. 
182 42 2,22 0,989 0,722 0,382 1 5 
Nagrada me spodbudi, da sem 
bolj samozavesten in uspešen pri 
opravljanju delovnih nalog. 
181 43 1,99 0,850 0,900 1,336 1 5 
Imam večje zaupanje v svojega 
delodajalca in sem mu bolj 
predan. 
182 42 2,09 0,944 1,006 1,100 1 5 
Manj ali sploh ne razmišljam o 
menjavi zaposlitve. 
181 43 2,34 1,012 0,680 0,186 1 5 
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PRILOGA G: Prikaz opisne statistike odgovorov anketiranih glede ukrepov za 
preprečitev/zmanjšanje fluktuacije 
 
Ukrepi za fluktuacijo N x̄ σ Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Min Max 
Veljavni Manjkajoči 
Omogočanje izobraževanj in 
učenja izven delovnega mesta 
(npr. predavanja, konference, 
simulacije). 
174 50 2,33 0,946 0,573 –0,041 1 5 
Omogočanje usposabljanj na 
delovnem mestu, ki neposredno 
vplivajo na opravljanje delovnih 
nalog. 
171 53 2,09 0,813 0,556 0,025 1 4 
Finančne nagrade (npr. višja 
plača, dodatki, bonitete, nagrada 
za prisotnost na delu, poslovna 
uspešnost, stimulacija). 
171 53 1,69 0,761 0,994 0,717 1 4 
Spodbujanje pozitivnega 
delovnega okolja, vzdušja in 
medsebojnih odnosov med 
sodelavci. 
171 53 1,63 0,711 0,985 0,741 1 4 
Spodbujanje usklajevanja 
poklicnega in zasebnega življenja 
(npr. varstvo in nega otrok, 
fleksibilnejši delovnik, delo od 
doma). 
171 53 1,65 0,815 1,388 2,043 1 5 
Več samostojnosti in 
odgovornosti pri delovnih 
nalogah. 
169 55 1,92 0,775 0,689 0,361 1 4 
Več raznolikih delovnih nalog, 
občasna menjava delovnih mest. 
170 54 2,34 0,891 0,185 –0,448 1 5 
Povratne informacije o delovni 
uspešnosti s strani vodje in 
sodelavcev (pohvala, priznanje). 
171 53 1,67 0,640 0,555 0,039 1 4 
Stalnost in varnost zaposlitve 
(pogodba za nedoločen čas). 
170 54 1,62 0,753 1,336 2,404 1 5 
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PRILOGA H: Prikaz opisne statistike odgovorov anketiranih glede ukrepov za 
preprečitev/zmanjšanje absentizma 
 
Ukrepi za absentizem N x̄ σ Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Min Max 
Veljavni Manjkajoči 
Omogočanje izobraževanj in 
učenja izven delovnega mesta 
(npr. predavanja, konference, 
simulacije). 
171 53 2,58 0,993 0,453 0,002 1 5 
Omogočanje usposabljanj na 
delovnem mestu, ki neposredno 
vplivajo na opravljanje delovnih 
nalog. 
168 56 2,36 0,917 0,312 –0,261 1 5 
Finančne nagrade (npr. višja 
plača, dodatki, bonitete, nagrada 
za prisotnost na delu, poslovna 
uspešnost, stimulacija). 
168 56 2,06 0,880 0,736 0,290 1 5 
Disciplinski ukrepi (npr. odvzem 
določene nagrade ali ugodnosti). 
168 56 2,48 0,960 0,585 0,162 1 5 
Spodbujanje pozitivnega 
delovnega okolja, vzdušja in 
medsebojnih odnosov. 
168 56 1,83 0,797 0,752 0,138 1 4 
Več samostojnosti in 
odgovornosti pri delu. 
168 56 2,23 0,867 0,549 0,311 1 5 
Spodbujanje usklajevanja 
zasebnega in poklicnega življenja 
(npr. varstvo in nega otrok, 
fleksibilnejši delovnik, delo od 
doma). 
167 57 1,83 0,876 0,988 0,677 1 5 
Več raznolikih delovnih nalog, 
občasna menjava delovnih mest. 
166 58 2,35 0,914 0,262 –0,267 1 5 
Povratne informacije o delovni 
uspešnosti s strani vodje in 
sodelavcev (pohvala, priznanje). 
166 58 1,90 0,821 0,791 0,638 1 5 
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PRILOGA I: Opisna statistika ostalih (uvodnih vprašanj) 
 
 
N x̄ σ Koeficient 
asimetrije 
Koeficient 
sploščenosti 
Min Max 
Veljavni Manjkajoči 
Ali ste na svojem delovnem mestu 
seznanjeni s sistemom 
izobraževanja in nagrajevanja? 
223 1 2,35 1,037 0,579 –0,028 1 5 
Kako pogosto ste v času trenutne 
zaposlitve že razmišljali o njeni 
menjavi? 
198 26 3,40 1,148 –0,311 –0,550 1 5 
Ali ste bili v času trenutne 
zaposlitve odsotni z dela zaradi 
zdravstvenih ali drugih razlogov? 
Kako pogosto?  
189 35 4,04 0,702 –0,889 2,204 1 5 
Kako pogosto ste deležni 
kakršnegakoli izobraževanja v 
okviru svoje zaposlitve?  
187 37 2,78 1,099 0,039 –0,786 1 5 
Kako menite, da 
izobraževanje vpliva na vaš 
obstanek pri trenutnem 
delodajalcu in na to, da ste manj 
odsotni z dela? 
187 37 2,26 0,804 0,305 0,677 1 5 
Ocenite, kako pogosto ste deležni 
nagrajevanja (denarnega in 
nedenarnega). 
184 40 3,28 1,022 0,029 –0,638 1 5 
Kako menite, 
da nagrajevanje vpliva na vaš 
obstanek pri trenutnem 
delodajalcu in na to, da ste manj 
odsotni z dela?  
184 40 2,02 0,743 0,297 0,131 1 5 
Ali ste zadovoljni na svojem 
trenutnem delovnem mestu?  
172 52 2,16 0,990 1,023 1,041 1 5 
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PRILOGA J: Prikaz združitve trditev v neodvisne spremenljivke 
 
Trditev (ukrepi za fluktuacijo) Spremenljivka 
Omogočanje izobraževanj in učenja izven 
delovnega mesta (npr. predavanja, konference, 
simulacije). 
 
 
IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE 
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, 
ki neposredno vplivajo na opravljanje delovnih 
nalog. 
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, 
bonitete, nagrada za prisotnost na delu, poslovna 
uspešnost, stimulacija). 
 
FINANČNE NAGRADE 
Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, 
vzdušja in medsebojnih odnosov med sodelavci. 
 
 
 
 
 
 
NEFINANČNE NAGRADE 
Spodbujanje usklajevanja poklicnega in 
zasebnega življenja (npr. varstvo in nega otrok, 
fleksibilnejši delovnik, delo od doma). 
Več samostojnosti in odgovornosti pri delovnih 
nalogah. 
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava 
delovnih mest. 
Povratne informacije o delovni uspešnosti s 
strani vodje in sodelavcev (pohvala, priznanje). 
Stalnost in varnost zaposlitve (pogodba za 
nedoločen čas). 
 
Trditev (ukrepi za absentizem) Spremenljivka 
Omogočanje izobraževanj in učenja izven 
delovnega mesta (npr. predavanja, konference, 
simulacije). 
 
 
IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE 
Omogočanje usposabljanj na delovnem mestu, 
ki neposredno vplivajo na opravljanje delovnih 
nalog. 
Finančne nagrade (npr. višja plača, dodatki, 
bonitete, nagrada za prisotnost na delu, poslovna 
uspešnost, stimulacija). 
 
FINANČNE NAGRADE 
Spodbujanje pozitivnega delovnega okolja, 
vzdušja in medsebojnih odnosov med sodelavci. 
 
 
 
 
 
 
NEFINANČNE NAGRADE 
Več samostojnosti in odgovornosti pri delu. 
Spodbujanje usklajevanja zasebnega in 
poklicnega življenja (npr. varstvo in nega otrok, 
fleksibilnejši delovnik, delo od doma). 
Več raznolikih delovnih nalog, občasna menjava 
delovnih mest. 
Povratne informacije o delovni uspešnosti s 
strani vodje in sodelavcev (pohvala, priznanje). 
 
